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Spisak skra¢enica

ADS Agencija za drZzavnu sluzbu (Bosna i Hercegovina)
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APUU Akcioni plan za unapredenje ucinka
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BiH Bosna i Hercegovina

CAF Zajednicki okvir za procjenu
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CIE Centralna i isto¢na Evropa

DS Drzavni sluzbenici (izvrsSioci)

DSP Drzavni sluzbenici na polozaju

EFQM Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom

FBiH Federacija Bosne i Hercegovine

Ju Javna uprava

KISPA Institut za javnu upravu Kosova*

KOS* Kosovo**

LPR Licni plan razvoja

MIDU Ministarstvo za informaciono drustvo i upravu (Makedonija)

MDULS  Ministarstvo drZzavne uprave i lokalne samouprave (Srbija)

NNO Nezavisni nadzorni odbor (Kosovo*)

oJu Odjeljenje za javnu upravu (Albanija)

OK Okvir kompetencija

QuJs Odjeljenje za upravu javne sluzbe (Kosovo*)
0z Ocjenjivanje zaposlenih

PPU Plata prema ucinku (Pay-for-Performance)
RJU Reforma javne uprave

ReSPA Regionalna Skola za javnu upravu

RS Republika Srpska

SIGMA Podr8ka za unapredenje upravljanja i rukovodenja
SMK Sjeverna Makedonija

SRB Srbija

*Ovim nazivom se ne dovode u pitanje stavovi o statusu i u skladu je sa Rezolucijom UNSCR 1244 i MiSljenjem
MSP-a o deklaraciji o nezavisnosti Kosova, u skladu s "Dogovorima o regionalnom zastupanju i saradnji — Rev10
RC 23/02/2012"..
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Zapadni Balkan
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Zakon o drzavnoj upravi
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1. Uvod

U ovoj studiji procjenjuje se kvalitet sprovodenja postupka ocjenjivanja zaposlenih u
drzavama Zapadnog Balkana. U teoriji upravljanja uéinkom, pravi se uobiajena razlika
izmedu u€inka na nivou organizacije i njegove procene (Cesto se naziva procjena ucinka) i
individualnog ucinka, Do sada je razvijen Citav spektar instrumenata i alata za upravljanje
u€inkom na razli€itim nivoima. Medutim, fokus ove studije je isklju€ivo na individualnom
nivou procjene ucinka u okviru opste upravljacke kulture i organizacionog konteksta.

Ocjenjivanje individualnog ucinka zaposlenih se odnosi na upravljacke reforme Cija je svrha
unapredenje ucinka na razli¢itim nivoima Cija se primjena proteklin decenija proSirila u
evropskim drzavama. Zapravo, SIGMA OECD je u tu svrhu izradila Principe javne uprave u
kojima se eksplicitno spominje potreba za "pravednom ocjenom radnog ucinka" kao jedan od
vodeéih principa u uspostavljanju sistema profesionalne javne uprave.® U ovoj studiji se ne
procjenjuju djelotvornost i/ili uticaji takve reforme na ucinak, nego se jednostavno
pretpostavija da ocjenjivanje individualnog u€inka moze da funkcioniSe i donese planirane
prednosti ako se propisno sprovede, ali ne kao izolovan proces bez drugih instrumenata
upravljanja u¢inkom. Dakle, fokus je na Cinjenici da je sprovodenje (ukljuCujuéi planiranje i
praksu) veoma vazno.

Svrha istraZzivanja je da se prikupe podaci od ¢lanica ReSPA-e (Albanija, Bosha i
Hercegovina, Sjeverna Makedonija, Crna Gora, Srbija) i Kosovo*, 0 ocjenjivanju
zaposlenih (OZ) u javnoj upravi (JU) i pruzi sveobuhvatan pregled slicnosti i razlika medu
praksama ocjenjivanja u drzavama EU i daju preporuke za unapredenje.

U ovom kontekstu, zna€ajan doprinos ovog izvjeStaja je u tome Sto nudi jedinstven i
sistemati¢an komparativni pristup drzavama Zapadnog Balkana u odnosu na drzave Clanice
EU, koji se oslanja na zajednicki stru¢ni upitnik i anketu medu rukovodiocima kadrovskih
sluzbi u institucijama javne uprave Zapadnog Balkana. Fokus ove studije je na ocjeni
individualnog ucinka, njenom formalnom utemeljenju i sprovodenju u praksi.

Drzave Zapadnog Balkana priklju€ile su se trendu upravljackih reformi za unapredenje
kapaciteta ucinka, ukljuCujuéi ocjenjivanje individualnog ucinka zaposlenih u javnoj upravi.
Tokom protekle decenije, uspostavile su institucionalni okvir za uvodenje OZ, ali se javlja
zaostajanje u praksi i sprovodenju ovih institucionalnih aranZmana. Sistemi ocjenjivanja
individualnog uc€inka su formalno uvedeni, ali nisu povezani s opStim upravljackim
kontekstom i/ili aktivnostima stru¢nog usavrSavanja, a u nekim slu¢ajevima se ne sprovode u
praksi, ili se sprovode samo kao formalnost.

® SIGMA OECD. 2017. Principi javne uprave. Dostupno na: http://sigmaweb.org/publications/Principles-of-Public-
Administration_Edition-2017_ENG.pdf
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1.1. Ciljevi

Opésti cilj studije je da pruzi uvid u institucionalne aranzmane, kao i podrsku u sprovodeniju
postupka ocjenjivanja zaposlenih u javnoj upravi i naCinu koristenja informacija koje iz toga
proizilaze. Analiza daje preporuke i moguénosti za unapredenje, razmjenu iskustava i
pokretanje diskusije o boljem koristenju znanja u strateSkom upravljanju ljudskim resursima u
drzavama.

¢ Formalno utemeljenje OZ u opStem upravljackom okviru,

 Formalno utemeljenje OZ u Zakonu o drZavnoj upravi, drugim propisima i
podzakonskim aktima za razliCite kategorije zaposlenih u javnoj uprauvi,

Pregled opstih trendova u formalnoj strukturi OZ na Zapadnom Balkanu u odnosu na drzave
¢lanice EU (znacajne sli¢nosti i razlike),

e Primjena OZ u praksi: klju¢ni nedostaci, primije¢ene slabosti, koristenje informacija iz
postupka OZ,

e Specifine preporuke za svaku zemlju €lanicu posebno.

1.2. Pristup

Ovaj regionalni izvjeStaj koji je napisan pod pokroviteljstvom Regionalne 3kole za javnu
upravu (ReSPA) predstavlja komparativni pregled sistema ocjenjivanja u€inka odredenih
kategorija zaposlenih u javnoj upravi. Pod zaposlenim u javhoj upravi podrazumijevamo
SVE zaposlene u javnim institucijama koje se nalaze u nadleznosti centra viade® koje imaju
nadleznosti na cijeloj teritoriji drzave, odnosno drZzavne sluzbenike na koje se odnosi Zakon o
radu i/ili Zakon o drzavnim sluzbenicima, zaposleni po ugovorima na odredeno vrijeme, itd.
Ove institucije obavljaju izvrSnu funkciju i obi€no su odgovorne za formulisanje politika.
Njihova pravila o zapoSljavanju razlikuju se od pravila za zaposlene u privatnom sektoru, a
obi¢no su regulisana odredenim zakonom ili zakonskim mjerama. Ova kategorija zaposlenih
u javnoj upravi odabrana je zato Sto je dovoljno specificna da omoguci poredenje postupka
ocjenjivanja zaposlenih izmedu javnih uprava razli€itih drzava.

Osnovne informacije za ovaj izvjestaj prikupliene su zahvaljuju¢i individualnim doprinosima
lokalnih eksperata na osnovu polu-struktuiranog upitnika, dopunjene dodatnim inputima
relevantnih lokalnih aktera koje su lokalni eksperti intervjuisali. Tako su prikupljene
informacije unakrsno provjerene. Razmatrani su i relevantni zakoni i propisi u drzavama, kao
Sto su Zakon o drzavnim sluzbenicima, podzakonski akti, interne smjernice i priruénici. Prvo
sagledavamo trenutno stanje (status quo) utemeljeno na formalno-pravnim dokumentima u
odgovarajucoj zemlji iz novembra 2018. godine Na taj nacCin smo dobili osnovni pregled
situacije. Drugo, razmatrali smo i znaCajne promjene (buduée i proSlo vrijeme) od
uvodenja sistema OZ i komentarisali pozadinu tih promjena, tj. zbog ¢ega su uvedene, da
bismo stekli uvid u temeljnu dinamiku promjene u svakoj drzavi. Rasprava o tome Sta se
promijenilo zahtijeva i odredeno razmatranje situacije koja je preovladavala prije promjene,
odnosno status quo ante.

® EU to definige (Regulativa br. 549/2013) kao "vladina tijela koja imaju izvrSnu i zakonodavnu vlast na nivou
drzave. U njih spadaju odjeljenja ministarstava, agencije, odbori, komisije i nezavisna zakonodavna tijela (ne
uklju€ujuci netrziSne i neprofitne institucije koje kontroliSu jedinice vlasti kao $to je sistem socijalnog osiguranja)
na svim nivoima vlasti."
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Osim toga, informacije su dopunjene i podacima iz anketa rukovodilaca jedinica
kadrovskih sluzbi u institucijama javne uprave da bi se stekao bolji pregled i razumjela
primjena elemenata ocjene individualnog ucinka. Ovaj element smo uklju€ili u analizu zato
Sto je Zapadni Balkan poznat po raskoraku izmedu formalnih pravila (koja su adekvatna u
vecini zemalja kad govorimo o ZDS-u) i prakse, naro€ito u domenu upravljanja u¢inkom. Taj
raskorak je primijetila i SIGMA kada je naglasila da je "izostanak djelotvornosti pravila”
najvecéa slabost Zapadnog Balkana.’

Anketa je prevedena na lokalne jezike, a ciljnu grupu su Cinili rukovodioci kadrovskih sluzbi.
Svaki rukovodilac kadrovske sluzbe je licno dobio poziv da popuni anketu tokom ljeta,
septembra 2018. godine. Na anketu je odgovorilo 713 ispitanika, a ukupna stopa odziva je
iznosila 62%. Najveci broj odgovora je primljen iz Bosne i Hercegovine (279), gdje su bili
ukljuceni i ispitanici sa kantonalnog nivoa javne uprave. Brojevi primljenih odgovora iz drugih
drZzava su iznosili: Albanija (59), Sjeverna Makedonija (91), Crna Gora (113), Kosovo* (104) i
Srbija (67). Dakle, anketom je obuhvaéena praksa do 2018. godine i ona jo$ uvijek ne
odrazava promjene koje su uvedene u ZDS u julu 2018. u Crnoj Gori, u Pravilniku u aprilu
2018. u Sjevernoj Makedoniji, kao ni promjene o kojima se trenutno raspravlja na Kosovu* i u
Srbiji. Jo$ jedno ograniCenje ankete je u tome da rukovodioci kadrovskih sluzbi u mnogim
institucijama nuzno ne razumiju u potpunosti proces OZ, zato Sto su kadrovske sluzbe u
poziciji da samo vode administraciju i vrSe koordinaciju ocjenjivaca, pa njihovi stavovi nisu iz
perspektive ocjenjivaca ili ocijenjenih.

Studija je podijeljena na pet glavnih dijelova. Prvi dio je posvecen ocjeni individualnog ucinka
u opStem okviru upravljanja u€inkom organizacije. On Cini neophodni kontekst u kojem se
odvija postupak ocjenjivanja zaposlenih. U istom dijelu se razmatraju i razliCite kategorije
zaposlenih u institucijama javne uprave iz perspektive njihove obuhvacenosti procesom OZ.
Poseban fokus i paznja su posveceni drzavnim sluZbenicima na polozZaju (DSP), jer bi oni
trebali da budu glavni lideri, posveceni djelotvornom OZ.

Drugi dio studije bavi se izabranim elementima procesa ocjenjivanja ucinka u zemljama
Zapadnog Balkana. Kre¢e od njegove ucestalosti i elemenata OZ, a onda se bavi pitanjima
interakcije ocjenjivaCa i ocijenjenih da bi se osnazila dvosmjerna komunikacija, izvorima
podataka za OZ i sistemima ocjenjivanja. Treci dio je posvecen specificnim koriStenjima
informacija iz ocjene u€inka za napredovanje u karijeri, Seme ,plata prema ucinku“ (pay-for-
performance), identifikovanje zaposlenih sa slabim ucinkom i programe razvoja (i obuka).
Cetvrti dio se bavi glavnim problemima vezanim za kapacitete za sprovodenje i izvr$enje.
Bavi se pitanjem sistematskog prikupljanja podataka, obukama i popratnim materijalima.
Takode se razmatraju mehanizmi odgovornosti kojima se podsti€u monitoring i kontrola
kvaliteta. Konacno, peti dio je posvecen perspektivi pojedinacnih drzava, donosi njihove
profile i preporuke za svaku pojedinu drzavu.

! Meyer-Sahling, J. 2012. “Civil Service Professionalization in the Western Balkans”, SIGMA Papers, No. 48,
OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/5k4c42jrmp35-en.
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1.3. OpSti nalazi

Studija je pokazala da formalno-pravni okvir u velikoj mjeri odgovara trendu ocjenjivanja
individualnog ucinka zaposlenih u EU. Glavni izazov na Zapadnom Balkanu vezan je za
nedjelotvorno sprovodenje formalnih pravila, uglavhom zbog a) nedostatka opste upravljacke
kulture i konteksta i b) slabe rukovodeée odgovornosti. Cak i kada se formalna pravila
primjenjuju, ne ostvaruju oCekivane rezultate.

Problem izolovanosti ocjenjivanja zaposlenih

Jedan od glavnih problema na Zapadnom Balkanu je nedovoljan upravljacki okvir na kojem
treba da se temelji ocjenjivanje individualnog ucinka zaposlenih. Problemi se kre¢u od
postoje¢ih upravljackih alata u javnoj upravi (npr. vrijednost za novac, budzZetiranje prema
uCinku, QMS, itd.) pa sve do slabe prakti¢ne primjene onih alata koji su uvedeni (stratesko
planiranje, utvrdivanje organizacionih cilieva). Na sliCan nacin, OZ je tek minimalno (ili
nikako) horizontalno povezano s drugim HR funkcijama, naro€ito zapoS$ljavanjem i
usavrSavanjem. To je dodatno naglaseno ograni¢enom upravljaékom odgovornoscu, a to u
praksi znac€i da rukovodioci nisu dovoljno usmijereni i posvecéeni ostvarenju rezultata
organizacije. U tako nepovoljnom okruZenju za upravljaCku kulturu, ocjenjivanje ucinka
zaposlenih (kao jedan od alata upravljanja u€inkom) je izolovano i ima nejasnu svrhu. Stoga,
namece se zakljuCak da se drZave pretjerano fokusiraju na mjerenje ucinka, umjesto na
prikupljanje informacija za dalje koriStenje.

Problem selektivhog nepoStovanija pravila

Studijom je utvrdeno da se neki aspekti ocjenjivanja zaposlenih ne sprovode u potpunosti ili
se jednostavno zanemaruju. Nepostovanje pravila pocinje sa sprovodenjem u praksi, a
najvidljivije je u podrucjima interakcije izmedu ocjenjivata i ocijenjenog, gdje se uglavhom
ignoriSu mjere kojima se omogucava uceSce zaposlenih, kao 8to su zajedni¢ko utvrdivanje
cilieva, procjene ucinka na polovini godine, dokumentovanje zapazanja itd. Sli¢no
nepoStovanje pravila prisutno je i kod utvrdivanja potreba za obukama i planova i/ili
prikupljanja informacija za centralne ADS od strane pojedinacnih institucija. lako se stepen
nepostovanja pravila razlikuje od drZzave do drzave, neophodno je da se unaprijedi
mehanizam odgovornosti i samo izvrSenje.

Problem nedovoljnog kapaciteta

Studija pokazuje da individualnim akterima nedostaju relevantne vjestine za djelotvorno
sprovodenje postupka ocjenjivanja zaposlenih. Tome dodatno doprinosi nepostojanje
sveobuhvatnih smjernica (na centralnom i institucionalnom nivou) i obuka za ocjenjivace.
Takode ne postoje dodatne aktivnosti ili mjere kojima bi se podsticalo struéno usavrdavanje
(npr. jedinice za ljudske resurse) i/ili posveéenost rukovodilaca.

Problem niske vrijednosti informacija koje se prikupljaju putem OZ i njihovog nekoristenja

OZ ne pruza realne ocjene ucinka zaposlenih, zato Sto su ocjene uglavnom vjestacki
uvecane. Takode, obrasci za OZ ne pruzaju dovoljno dokaza, dokumentacije i opravdanja
kojima bi se omogucilo dalje djelovanje/mjere. Stoga to dovodi do prilicno sveobuhvatnog i
sloZzenog procesa prikupljanja podataka koji nemaju stvarnu informativnu vrijednost i zato se
ne koriste za donoSenje odluka u oblasti ULJR: napredovanje u karijeri, ,plata prema ucinku®,
identifikaciju slabog ucinka i usavrSavanje. Osim toga, zbog nepostojanja veze sa opStim
organizacionim okvirom, prikupljeni podaci se ne koriste ni na organizacionom nivou.
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Problem sa stavovima prema OZ

Problem koji ukljuuje (ne)povjerenje u sistem ocjenjivanja (povezan s kvalitetom ocjene
individualnog ucinka) na strani svih aktera: politicki imenovanih lica, rukovodilaca, drzavnih
sluzbenika na polozaju, ocjenjivaCa i ocijenjenih i rukovodilaca kadrovskih jedinica ima
fatalne posljedice na djelotvornost ovog alata. Ako drZzavni sluZbenici ne vjeruju da
ocjenjivanje ucinka koristi njima ili njihovoj instituciji, to utiCe na motivaciju i povjerenje u
nagrade koje se zasnivaju na informacijama prikuplijenim kroz postupak ocjenjivanja
(unapredenje, finansijske nagrade, stru¢no usavrSavanje).

Problem drzavnih sluzbenika na polozaju i/ili_politiéki imenovanih lica na rukovodeéim
pozicijama koji nisu obuhvacéeni postupkom ocjenjivanja

IzvjeStaj je pokazao da postoje razliCite kategorije zaposlenih u javnoj upravi i da nisu svi
obavezni da se podvrgnu postupku ocjenjivanja. Poseban problem se javlja kod drZzavnih
sluzbenika na poloZaju i politicki imenovanih lica na rukovodeéim pozicijama koji, iako imaju
visok nivo odgovornosti za upravljanje institucijom (i drzavnim sluzbenicima), su jednostavno
izuzeti od postupka ocjenjivanja (npr. Srbija, BiH, FBiH, RS i Crna Gora do jula 2018.) ili je
taj postupak veoma slabo razvijen. Zapravo, drzavni sluZzbenici na poloZaju bi trebali da
predstavljaju najvisi nivo lidera bez Cije upravljatke sposobnosti institucije ne bi mogle da
funkcioniSu odnosno vlada ne bi bila u moguénosti da sprovede svoj program.

1.4. OpSte preporuke

Razvoj sistema procene individualnog ucinka ne moZe se razdvojiti od drugih nastojanja da
se unaprijedi funkcionisanje javne uprave i njenog ucinka, ukljuéuju¢i druge alate za
upravljanje u€inkom i ljudskim resursima. Potrebno je da svi zaposleni u javnoj upravi na isti
nacin razumiju Sta OZ predstavlja u organizacionom kontekstu i koja je njegova svrha, od
najviSeg do srednjeg nivoa rukovodstva, drZzavnih sluzbenika i drugih zaposlenih u upravi.
Sve dok su napori na institucionalizaciji postupka OZ ograni€eni na njegov formalni oblik i
utemeljenje u ZDS-u bez prave podrSke medu rukovodiocima (drzavni sluzbenici na
poloZaju) i u kadrovskim sluzbama, bice veoma tesko da se ono ucini djelotvornim.

U drzavama ¢lanicama EU se pojavila drugacija perspektiva u vezi ocjenjivanja zaposlenih:
prelazak sa pristupa usmjerenog na mjerenje na pristup orijentisan na kontekst. U ovom
pristupu, ocjenjivanje u€inka je sastavni dio opste upraviljatke kulture u organizaciji, od
upravljanja vizijom organizacije, zajedni¢kih cilieva do individualnih ciljeva, socijalnog
procesa koji potpomaze komunikaciju i interakciiju izmedu drzavnih sluzbenika, njihovih
neposrednih rukovodilaca, drzavnih sluzbenika na polozaju ifili najviSih predstavnika (bilo da
se radi o drzavnim sluZbenicima na poloZaju, politicki imenovanim licima ili politickim
liderima). U tom svjetlu, kontekst ocjenjivanja ucinka je bitan. Za region u cjelini, razlikujemo
tri skupa preporuka: na sistemskom nivou, nivou kapaciteta i tehnickom nivou.

Sistemski nivo: Bolje uklapanje u postojeci upravljac¢ki okvir

Prioritet za djelotvoran sistem ocjenjivanja zaposlenih je fokusiranje na opsti upravljacki
okvir, vertikalno i horizontalno. To podrazumijeva unapredenje vertikalnih veza OZ sa
postoje¢im upravljackim alatima u organizaciji, naroc€ito u strateSkom planiranju i utvrdivanju
organizacionih ciljeva i horizontalnom povezivanju HR funkcija kroz okvire kompetencija koji
se ne odnose samo na OZ, nego i ha zapoSljavanje, razvoj i stru¢no usavrSavanje, naknade
itd.
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To takode znadi i reviziju postupka za ocjenjivanje drzavnih sluzbenika na poloZaju ili
politicki imenovanih lica na rukovodeé¢im pozicijama koji rukovode organizacijom i
razvijanje i promovisanje kulture liderstva, odgovornosti zasnovane na rezultatima i podrske.
Samo ako rukovodstvo ozbiljno shvati OZ i pokaZe opredijeljenost i upravljacku odgovornost,
postupak OZ moze da postane djelotvoran alat u strateSkom odluCivanju. Dakle, od
presudnog je znaCaja da se posebno ocjenjuju kompetencije i sposobnost drZavnih
sluzbenika na polozaju (i/li politicki imenovanih lica na rukovode¢im pozicijama) da ostvaruju
cilieve, i da se obezbijedi njihova posvecenost, usavrSavanje i integritet. Zapravo, procjena
njihovog individualnog uginka treba da se uskladi s godisnjim izvjeStajem institucije. Takode,
revizija postupka OZ treba da zapocne sprovodenjem okvira kompetencija koji je posebno
osmisljen za drzavne sluzbenike na polozaju i moze da posluzi i kao osnova za dalji razvoj.
U slu€aju kada su drzavni sluzbenici na polozZaju politicki imenovani na rukovodecée pozicije,
mogla bi se uzeti u obzir opcija da komisija sprovodi postupak OZ umijesto jednog politicki
imenovanog lica (ministar) uz primjenu transparentnih standarda i kriterijjuma.

Razmatranje opSteg upravljackog okvira zahtijeva da se razmotri svrha postupka OZ i da
se svi zaposleni obavijeste o tome. Razumijevanjem uloge svakog aktera i naCina na koji
doprinosi cjelokupnoj organizaciji pove¢ava moguénost prihvatanja ovog alata. OZ trenutno
predstavlja pristup "kontroliSi i kazni" (Cak i ako se ne sprovodi). Umjesto toga, postoji
potreba da se razvije organizaciona kultura koja predstavlja pristup "zastani i ojaéaj", u kom
se njeguje u€enje i razvoj. Drugim rijeima, postavljanje alata u pozitivan kontekst povecava
motivaciju i mozZe da unaprijedi opStu posvecéenost.

Da bi se njegovala upravljacka kultura koja se oslanja na u€inak, organizacioni i individualni,
horizontalna saradnja s organizacijama iz drzava ¢€lanica EU sa slicnim zadacima,
ciljevima i kompetencijama moze da bude izuzetno korisna sa potencijalinim efektima
"preuzimanja" opSteg upravljatkog pristupa i rukovodecih vjeStina (npr. utvrdivanje
organizacionih i individualnih ciljeva i njihovo mjerenje). Uporedna analiza (benchmarking) sa
sliénim institucijama u inostranstvu doprinosi boljem razumjevanju i u¢enju.

Ukratko, ocjenjivanje u€inka zauzima centralno mjesto u strateSkom kontekstu institucije i
upravljanju ljudskim resursima. Razvoj sistema za obezbjedivanje odgovornosti i podsticanje
participativnih pristupa i nacina saradnje predstavljaju vaZne strategije za njegovanje kulture
ucinka i djelotvornosti ovog alata. Medutim, sistemi za ocjenjivanje u€inka ¢e da podrivaju
motivaciju ako ih ne prate druge strategije kojim bi se obezbjedilo jaanje povjerenja i
validnosti sistema, kao 5to je recimo unapredenje kapaciteta.

Unapredenje kapaciteta za sprovodenje i monitoring

Ulaganje u kapacitet kljuénih aktera u procesu OZ je presudno za unapredenje kvaliteta
sprovodenja i posStovanja pravila. To se odnosi na rukovodstvo (drzavni sluzbenici na
polozajima), rukovodioce ljudskih resursa, ocjenjivace i ocijenjivane. Aktivhosti na izgradnji
kapaciteta mogu da se podijele prema profesiji (npr. rukovodioci HR ili ocjenjivaci), ali i
prema organizacijama, npr. uzajamno uc¢enje o nacinu utvrdivanja ciljeva da bi se zaposleni
fokusirali kao tim i razumijeli reciproCne odnose. Ipak, stvaranje modernih HR usluga i
profesionalizacija HR jedinica u organizaciji klju¢ni su za obezbjedivanje dovoljnog nivoa
fleksibilnosti sistema OZ kako bi se prilagodavao pojedinacnim potrebama institucija, pruzao
podrsku drzavnim sluZbenicima na poloZaju, ocjenjivacima i ocijenjenim (interne smjernice,
radionice, sastanci), uz istovremeno poStovanje centralnih smjernica.

17



Prvo, jedan od najvaZznijih faktora u izgradnji povjerenja u OZ je da se osmisli sistem tako da
ostavlja dovoljno fleksibilnosti za njegovo prilagodavanje specificnim organizacionim
kontekstima. Naravno, za to su potrebne upravljaéka odgovornost i liderske vjesStine, uz
popratne aktivnosti koje su prepoznate i prilagodene potrebama organizacije kad god je to
moguce (npr. nacin utvrdivanja cilieva i operacionalizacija kompetencija u konkretnoj
organizaciji) uz odredene principe za ocjenjivanje uCinka u pojedinacnim institucijama (a ne
na centralnom nivou).

Drugo, od presudnog je znacaja povezivanje svake rukovodeée pozicije (a time i funkcije
ocjenjivaca) sa obaveznom obukom o liderstvu. Ukupan paket obuke o liderstvu za
rukovodeci kadar izmedu ostalog treba da ukljuCuje razvoj vjestina i nekoliko aspekata OZ
koji ne trebaju da se svode samo na znanja, nego, Sto je jos vaZznije, i na razvoj vjestina (npr.
vodenje intervjua, davanje povratnih informacija, izrada planova razvoja, koucing, itd.), i
stoga treba da bude vrlo interaktivan.

Treée, razmotriti odredene propratne aktivnosti koje mogu da povecéaju uzajamno i
kontekstualno razumijevanje i u€enje. Na primjer, napraviti i podrZati mrezu rukovodilaca za
ULJR (ili drzavnih sluzbenika na poloZaju) da bi se u ranoj fazi identifikovali i rijeSili
eventualni problemi u sprovodenju (i izgradili kapaciteti) i unaprediti unifikaciju i
standardizaciju u Citavoj instituciji i javnoj upravi uopste. Pored toga, mogli bi se odrZavati
sastanci za kontrolu sprovolenja kako bi se obezbijedilo zajedni¢ko razumijevanje i
usaglalenost, kao i sposobnost da se vode i ojataju zaposleni. Takode, vrlo je korisno i
razviti alate kojima se podrzava rad ocjenjivaCa i drugih aktera, kao $to su smjernice o
operacionalizaciji kompetencija, priprema razvojnih planova, itd.

Cetvrto, unaprijediti monitoring, sisteme za kontrolu kvaliteta i kapacitete kroz razligite
mehanizme odgovornosti koji redovno razmatraju postojece prakse, bilo same procese,
ocjenjivaCe (njihove vjestine i praksu) i/ili kvalitet izlaznih rezultata (tipski obrasci i
informacije) procesa ocjenjivanja. Dakle, potrebno je osmisliti odredeni sistem za prikupljanje
povratnih informacija i podataka iz postupka ocjenjivanja zaposlenih, ili ga unaprijediti ako
vec postoji. Takvi sistemi za prikupljanje povratnih informacija i podataka trebaju da ojacaju i
podrZe i centralne institucije zaduZzene za DS, kao i pojedinane institucije u prikupljanju i
analizi informacija prikupljenih tokom ocjenjivanja. Dakle, centralne institucije DS bi npr.
mogle na godiSnjoj osnovi da prikupljaju izvjeStaje o ocjenjivanju zaposlenih od svih
organizacija, i to u standardnom formatu. Te informacije bi mogle da se koriste za planiranje
horizontalnih HR strategija, ukljuCujuéi zapoS$ljavanje, razvoj i stru¢no usavrSavanje. Time bi
se osnazile institucije koje prikupljaju te informacije i unutar svojih organizacionih jedinca za
planiranje individualnih HR strategija i aktivnosti. Postojeci sistem OZ se moze redovno
razmatrati na osnovu ovih nalaza, uz preporuke za korektivhe mjere (i na centralnom i na
institucionalnom nivou) i probno testiranje novih pristupa. Kad sistem bude uveden, jedinice
za ULJR i drZzavni sluZbenici na poloZaju ¢e uvideti pravu vrijednost aktivnosti OZ.

Konaéno, aktivnosti na izgradnji kapaciteta u ovom trenutku moraju da obuhvate i borbu
protiv cinizma, apatije i zamora od OZ. To moZe da se uradi jedino uz transparentnost
procesa i komunikacije (npr. programi orijentacije, radionice, seminari, dijalozi, redovni
sastanci na kojima se raspravlja o problemima itd.) i participativho ocjenjivanje. Takode,
stavovi mogu da se formiraju i kroz u¢enje, na primjer kroz pozitivha ohrabrenja.
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Uspostavljanje sistema

Cini se da su pomenute dvije preporuke u ovom trenutku kljuéne i da bez njih fino-
podeSavanje sistema neée unaprijediti poStovanje pravila i efikasno sprovodenje. Ipak,
uspostavljanje sistema OZ mora da obuhvati sliede¢a unapredenja:

Sistem ocjenjivanja zaposlenih treba da bude $to jednostavniji, iz perspektive
procesa i sadrZaja, kako bi predstavljao koristan alat za rukovodioce, a ne
administrativno opterecéenje. Ukoliko postoji potreba za dodatnim izvorima podataka,
ulaganje u kapacitete za samoprocjenu moZe da donese prednosti bez velikih
fiskalnih i administrativnih opterec¢enja.

Jeftine ali visoko efikasne karakteristike sistema treba da ukljuCuju participativne i
kontinuirane aranZmane koji omogucéavaju izgradnju kulture povjerenja, postovanja i
obavjeStavanja o problemima u ranoj fazi. Dakle, obezbijediti poStovanje pravila i
razviti vjeStine vodenja intervjua, pruZanje povratnih informacija, obavjeStavanje o
rezultatima i obrazlaganje rezultata. Dodatne mjere kojima se obezbjeduje
komunikacija, kao $to su Cuvanje dokumentacije, Sestomjesecni ili kvartalni pregledi
mogu da pomognu u obezbjedivanju takve komunikacije.

Da bi se izgradilo povjerenje, potreban je fokus na pozitivhim, a ne negativnim
ocjenama koje mogu da demotiviSu i da se koriste kao alat za kaznjavanje (otvorene
su i za politiCke igre). Prekid radnog odnosa zbog slabog ucinka treba da bude
posliednja opcija (definitivno ne automatska), samo ako su druge razvojne mjere i
alati bili neuspjesni, i potrebno je da se primijeni specificna procedura OZ. Za to su
potrebne profesionalne jedinice za ULJR (pogledati dio o lzgradnji kapaciteta u
prethodnom tekstu).

Razmotriti razvojnu funkciju ocjenjivanja zaposlenih. To znacéi da je identifikovanje
planova razvoja i struénog usavr8avanja u saradnji s jedinicom za ULJR vazno i da
treba da postane glavni alat za koriStenje informacija pribavljenih kroz OZ.

ULJR jedinice su vazne u sprovodenju razvojne funkcije (kao i drugih). Kada se
njihovi kapaciteti povecaju, razmotriti zajednicku odgovornost za ocjenjivanje
ucinka gdje stru€njaci za ULJR takode zna€ajno pomazu u tom procesu, ne samo u
administrativnom smislu.

Razvoj okvira kompetencija kao horizontalne funkcije HR-a (povezivanje
zapoSljavanja, razvoja, ocjenjivanja ucinka) zahtijeva razmatranje kompetencija kako
bi bile operativne i fleksibilne i mogle da se prilagode organizaciji. Mnoge drzave
Zapadnog Balkana su ve¢ uvele neku vrstu okvira kompetencija, ali je njegova
operabilnost i unutradnja povezanost ograni¢ena. To treba da se unaprijedi, pocevsi
od drzavnih sluzbenika na polozaju.

Tretman drzavnih sluzbenika na polozaju. Drzavni sluzbenici na polozaju se ne
mogu izuzeti od OZ, naprotiv. Posto oni igraju strateSku ulogu u obezbjedivanju
djelotvornosti ocjene ucinka, OZ mora da pokrene i vodi viSe rukovodstvo. Stoga
poseban tretman moze da zahtijeva specifiCan dizajn za drzavne sluzbenike na
polozZaju (pogledati dio o sistemskim preporukama).
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2. Ocjenjivanje zaposlenih u okviru sveukupnog procesa
upravljanja uéinkom

Ocjenjivanje individualnog ucinka zaposlenih je funkcija upravljanja ljudskim resursima
(ULJR) koja je postala veoma popularna i medu praktiCarima i medu akademcima u talasu
novog javnog upravljanja tokom proteklih decenija i smatra se jednom od najmoénijih, a
istovremeno i najsloZenijih praksi u domenu ljudskih resursa. Ocjenjivanje individualnog
ucinka zaposlenih je u srcu Citavog sistema upravljanja uinkom organizacije, gdje je
upravljanje u€inkom "stil rukovodenja koji uklju€uje i koristi informacije o u¢inku za donoSenje
odluka"®. Dakle, iako se ocjenjivanje uéinka i upravljanje uginkom razlikuju, upravljanje
ucinkom stvara cijeli jedan sistem koji okuplja sve sustinske informacije za donoSenje odluka
u organizaciji.

Evropska komisija je u svom izvjeStaju o lzvrsnosti javne uprave za konkurentnost u
drzavama EU® i nedavno aZuriranom i objavlienom dokumentu Kvalitet tematskog saZetka
javne uprave potvrdila orijentaciju na uginak u javnim organizacijama'®. Ova de3avanja
karakteriSe pokuSaj da se "napravi Siri okvir za upravljanje u€inkom" i da se sistematski ciljevi
i indikatori u€inka organizacije ugrade u upravljanje ljudskim resursima i budzZetiranje sa
pojacanim fokusom na definisanju i ostvarivanju organizacionih cilieva. Smatra se da je
upravljanje u€inkom (i ocjenjivanje) korisno za organizacije i zaposlene da bi razumijeli misiju
organizacije i njene najrelevantnije prioritete i ciljeve. Dakle, drzavni sluzbenici trebaju da
imaju jasniju sliku onoga sto organizacija zeli da postigne (i u idealnom slucaju, kako oni
tome doprinose).

U diskursu o upravljanju u¢inkom, pravi se uobi€ajena razlika izmedu ucinka organizacije i
njegove analize (Eesto se naziva ocjena ucinka) i individualnog ucinka zaposlenih. Postoji
Citav spektar instrumenata za upravljanje u€inkom, a najkonvencionalniji su: budZzetiranje
prema ucinku, sporazumi o ucinku organizacije, upravljanje zasnovano na rezultatima,
uporedna analiza (benchmarking), revizija vrijednosti za novac, izjave o strategiji itd."
Ponekad se ove tehnike jednostavno preuzimaju u drzavama, ali postoje brojne varijacije u
njihovoj primjeni. Svaka moze da se posmatra zasebno, a ipak imaju jednu zajedni¢ku nit —
informacije o ucinku. Najmodernije organizacije oslanjaju se na neki oblik sistema
ocjenjivanja individualnog ucinka kako bi zaposlenima pruzile povratne informacije o
njihovom ucinku i pomogle proces dono3enja odluka u vezi upravljanja ljudskim resursima i
ukupnom strateSkom planiranju.

8 van Dooren, W., Bouckaert, G. and J. Halligan. 2015. Performance Management in the Public Sector.
gUpravljanje ucinkom u javnom sektoru)

Pitlik, H., et. al. 2012. Excellence in Public Administration for Competetiveness in EU Member States. (Izvrsnost
u javnoj upravi za konkurentnost u drzavama EU) Uprava Evropske komisije za preduzetniStvo i industriju.
Dostupno na: https://ec.europa.eu/growth/content/excellence-public-administration-competitiveness-eu-member-
states-0_en
loEvropska komisija. 2017. Quality of Public Administration Thematic Fiche. (Kvalitet tematskog saZetka javne
uprave.) Dostupno na: https://ec.europa.eu/info/sites/info/files/file_import/european-semester_thematic-
factsheet_quality-public-administration_en_0.pdf.
llEvropska komisija. 2017. Quality of Public Administration — A Toolbox for Practitioners. (Kvalitet javne uprave -
alati za prakticare) Dostupno na: https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/quality-public-administration-
toolbox-practitioners, OECD. 2005. Modernizing Government. The Way Forward. (Modernizovanje vlade. Kako
dalje.)
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Slika 1: Strateski okvir uc¢inka

Izjava o strateqgiji

l f Godignji pregled

uginka i razvoj

Planiranje radnog ucinka

Stalno upravljanje radnim udinkom

FAZA 1 FAZA 2 FAZA 3

1. Utwrditi ciligve za radno 4 Uyesti zsiztem za mentorztvo 7. Pripremiti fermalni
miesto i kjuéne rezultate za u radnom uéinku na nivou sastanak u okyiru
godinu dana pojedinca i tima pregleda

2. Wentifikovati kompetencije &. Uvesti prelazni pregled da bi &. OdrZati formalni
potrebne za djelotvornost i se razgovaralo o udinku na zastanak

postizanje rezultata nivou pojedinca i tima 5. ldentifikowvati podrudje
3. Oduéiti o obukama, razvoju & identifikovati promigne za unapredenje i razvoj
(ukljuéujuéi samorazvoj, Kiju&nih dugoroénih ciieva il

potrebe za usmjeravanjem i promjene kljuénih rezulttata za

mentorstyom) godinu na nivou pjedinca i tima

Izvor: Quality of Public Administration. EC Toolbox for Practitioners (2015) (Kvalitet javne uprave. Alati
EK za prakti¢are)

2.1. Uvodenje procesa ocjenjivanja zaposlenih i kljuéne promjene

Sirom Zapadnog Balkana, ocjenjivanje zaposlenih je uvedeno zajedno sa Zakonom o
drZzavnim sluZbenicima, a zna€ajne promjene, u proSlosti ili buducnosti, obi¢no se povezuju s
izmjenama ovog zakona. lako su u Albaniji i Sjevernoj Makedoniji prvi zakoni doneseni
1999., odnosno 2000. godine, samo je Albanija ve¢ te godine uvela ocjenjivanje
individualnog ucinka, u skladu sa Strategijom RJU iz 1998. godine. Tada je prvi put formirano
cjelokupno upravljacko tijelo u drzavnoj upravi, ukljuCujuéi postupak OZ. OZ je prvi put
sprovedeno u praksi u ministarstvima 2001. godine u okviru pilot projekta, pa se sporo
proSirilo na sva ministarstva do 2003. godine. Od tada se malo toga promijenilo u samom
konceptu ili proceduri, osim ucestalosti i uvodenja popisa institucionalnih ciljeva uz ciljeve
drzavnog sluzbenika u obrascu za ocjenjivanje.

Na sli¢an nacin, procedura ocjenjivanja u BiH, FBiH i Republici Srpskoj i dalje funkcioniSe na
osnovu prvih zakona o DS usvojenih 2002-3., i u skladu sa prate¢im pravilnicima koji su
usvojeni nekoliko godina kasnije. Reforma OZ je sprovedena kroz projekat tehni¢ke pomoci
2010/2011. godine pod nazivom "Razvoj sistema za upravljanje u€inkom u strukturama
drzavne uprave u BiH", koji je doveo do izrade novog Pravilnika.
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Tabela 1: Uvodenje ocjenjivanja

individualnog radnog ucinka i

znacajne promjene (proslost i

buducénost)
Prva godina Znacajne Kljuéni aspekti promjena Buducéa nastojanja na uvodenju promjena
uvodenja OZ promjene do

novembra 2018.

ALB 1999. (ZDS) 2013. (novi ZDS, e Obrazac OZ sadrzi za svakog -
sproveden kao stupa na snagu drZavnog sluzbenika ciljeve
pilot projekat 2014.) institucije/jedinice kojoj pripada
2001., prosireno o udestalost u 2016.
2003.
FBiH Pravilnik iz 2010-11. e Uvodenje radnih ciljeva -
2005. Tehnicka pomo¢ ¢ Godinje dostavljanje informacija o
RS Pravilnik iz OZ vladi od strane ADS -
2003.
BiH Pravilnik iz -
2004.
KOS* 2008. 2010. (novi ZDS), ¢ Uvedena prisilna distribucija Novi nacrt ZDS (u Parlamentu)
(Postupak ali 2012., novi ¢ Naprednija procedura OZ (ocjena « Ukidanije prisilne distribucije
ocjene radnog postupak ocjene kompetencija uz radne zadatke) « Drzavni sluzbenici na poloZaju: uvodenje
mjesta) radnog mjesta « Vige prostora za povratne samoprocjene, ocjene kolega, ocjene
vezan za OZ informacije u obrascu OZ podredenih
e ZDS nece obuhvatiti ugovore na odredeno
vrijeme
SMK Pravilnik iz 2014. (novi ZDS, e SloZenost (metoda 360 stepeni za Strategija za reformu javne uprave za 2018-22.
2005. stupa na snagu sve DS) e promjena pristupa OZ: pojednostavijenje
2015.) * Ucestalost e moguée uvodenje plaéanja za uginak
o Sankcije ako se OZ ne sprovede
* ViSe prostora za povratne
informacije
o |dentifikacija loSeg ucinka i
automatsko povezivanje s prekidom
radnog odnosa
Novi Pravilnik o o Izmjena obrasca OZ
OZ (april 2018.) « Ukidanje sankcija zbog
nesprovodenja OZ
CG 2004. (ZDS) 2018. (juli, novi o Ukljucivanje rukovodilaca institucija Uredba o OZ (u pripremi)
ZDS) u ZDS, ¢ime postaju podlozni e Komponenta ocjenjivanja kojom se mjeri
ocjenjivanju u okviru OZ "uskladenost radnog zadatka s prioritetnim
* 3 kategorije rangiranja za sve aktivnostima organa"
kategorije DS
e Zaposleni s najboljim uc¢inkom
povezuju se s finansijskim
nagradama
o UCestalost za drzavne sluzbenike
na polozaju
o LoS ucinak se povezuje s
usavrSavanjem
SRB 2006. (reforma Bez promjene. Nacrt zakona o izmjenama i dopunama ZDS-a i

plata)

Nacrt uredbe o ocjenjivanju ucinka (u

Parlamentu)

* Rukovodilac organa utvrduje 3-5 ciljeva
osnovne org jedinice — sektora, a onda drzavni
sluzbenik na polozaju/rukovodilac odreduje 5-7
ciljeva "unutrasnje" org. jedinice — odjeljenja,
odsjeka, grupe

* Uvodenje bihevoralnih kompetencija (+
strateSko upravlj. / HR kompetencije)

o Lo$ ucinak vodi do utvrdivanja plana rada za
unapredenje (a ne prekida radnog odnosa)

Ocjenjivanje individualnog ucinka zaposlenih u Sjevernoj Makedoniji regulisano je novim
Zakonom o administrativnim sluzbenicima koji je 2015. zamijenio stariji Zakon o drzavnim
sluZzbenicima iz 2000. godine. Prvo OZ u Sjevernoj Makedoniji je uvedeno 2005. godine uz
pomo¢ DFID-ovog projekta RJU. Koristila se jednostavnija metoda, regulisana Pravilnikom o
ocjenjivanju ucinka. Novim sistemom ocjenjivanja iz 2015. znacajno je promijenjena ta
jednostavna metoda i preslo se na slozeni model 360° sa brojnim problemima u sprovodeniju,
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o0 kojima se viSe govori u nastavku. Stoga je novom Strategijom reforme javne uprave (2018-
22) predvidena radikalna promjena pristupa OZ, ali konkretne mjere promjene jo$ nisu
poznate u vrijeme pisanja ovog dokumenta. Ipak, jedan od cilieva je pojednostavljenje
procesa da bi se ugradio djelotvoran sistem sa utvrdenim kriterijumima i procedurom. Prvi
korak u tom pravcu je promjena obrasca OZ iz aprila 2018. godine. Tokom pripreme
prijedloga, radi¢e se na uvodenju elemenata za placanje prema ucinku, kako bi se taj sistem
mogao povezati sa sistemom plata u sljedec¢im fazama procesa reforme javne uprave.

Jo§ tri drzave — Kosovo*, Crna Gora i Srbija - usred su promjena svojih postupaka
ocjenjivanja zbog nedostataka i greSaka koje su se pojavile, ali su u razli¢itim fazama
promjena. Crna Gora je otisla najdalje sa najnovijim promjenama iz jula 2018. godine, kad je
na snagu stupio novi ZDS. Crna Gora je prvi put uvela OZ Zakonom o drZzavnim
sluzbenicima iz 2004. iji djelokrug nije mijenjan. Novim ZDS je uvedeno nekoliko novina u
sistem, a neke su direktno povezane s OZ. Uredba o OZ jo$ nije dovrSena i potrebno je da
se dodatno razradi procedura. Dakle, jos se nije krenulo u sprovodenje novog sistema.

Kosovo* je takode relativno daleko od izmjena sa novim nacrtom ZDS-a koji je bio u
Parlamentu u vrijeme pisanja ovog dokumenta i koje ¢e posebno da utiCu na djelokrug
drzavnih sluzbenika, a time i na obim primjenjivosti OZ na zaposlene na centralnom nivou
javne uprave. Velike promjene koje proizilaze iz izmjene ZDS iz 2010. godine ve¢ su ranije
uticale na djelokrug OZ. S druge strane, Srbija nije mijenjala OZ od njegovog uvodenja 2006.
godine kad je donesen Zakon o platama drZzavnih sluzZbenika i namestenika. Uvodenje
ocjenjivanja sluzbenika je podrzao Projekat tehniCke pomodéi tako Sto su medunarodni
eksperti pomogli u pripremi Uredbe o vrjednovanju radne uspjesSnosti. Trenutno postoji
namjera da se uvede nekoliko novina u sistem OZ o kojima se raspravlja u Parlamentu.

2.2. Veza sa okvirom organizacionog ucinka (vertikalna i
horizontalna povezanost sa drugim upravljackim funkcijama)

U ovom dijelu se razmatra opSte uklapanje OZ u upravljaCku kulturu i upravljacki okvir
institucija Sirom Zapadnog Balkana, vertikalno i horizontalno. Upravljanje ucinkom
podrazumijeva stvaranje sistema (uspostavljanje struktura, organizacione kulture i radnog
okruZenja) koji okuplja sve sustinske faktore, kako bi svi zaposleni u organizaciji mogli da
rade zajedno na koordinisan nacin, maksimalno koristeéi svoje sposobnosti i doprinosedi
ukupnom ucinku organizacije. Mjerimo kulturu upravljanja u€inkom tako $to prvo ispitujemo
institucionalni okvir (formalno utemeljenje i praksu) a) spiska UU alata, kao 5to su
budzetiranje prema ucinku, ugovori o ucinku, uporedna analiza (benchmarking), vrijednost za
novac, sistemi upravljanja kvalitetom i strateSko planiranje, b) upravljatka odgovornost
(integritet) u utvrdivanju ciljeva, c) upravljanje na osnovu rezultata koje se manifestuje
utvrdivanjem, mjerenjem i ostvarivanjem organizacionih ciljeva. Vertikalnom integracijom se
zaposleni (i OZ) povezuju sa misijom i strategijom organizacije. Horizontalnom integracijom
se Cvrsto povezuje svaka komponenta HR-a (ukljuCuju¢i OZ), od zapoSljavanja do
nagradivanja.

2.2.1 Alati javnog upravljanja

U javnom sektoru u Evropi su sprovedene reforme javnog upravljanja tokom 1980-ih i 1990-
ih kojima su u javni sektor uvedeni mehanizmi trziSnog tipa i logika poslovnog upravljanja, uz
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obrazlozenje da ¢e to dovesti do unapredenja djelotvornosti i osnazivanja odgovornosti
vlada. Ove ideje i upravljacki alati su i dalje snazno utemeljeni u vecini javnih uprava u Evropi
i oblikuju nacin administrativnog razmi$ljanja i praksu. Glavne komponente za sustinu reformi
uklju€uju finansije (npr. budzetiranje prema ucinku), organizacije (npr. sporazumi o ucinku),
zaposleni (npr. OZ), mjerenja ucinka, a za proces sprovodenja ukljuCuju pristup odozgo
prema dole/odozdo prema gore (top-down/bottom up), pravne dimenzije i organizacione
procese raspodjele zadataka.'> Ove komponente takode ¢&ine glavni referentni okvir za
individualne upravljacke alate koji se temelje na zakonu i primjenjuju Sirom Zapadnog
Balkana. Dakle, ovdje je fokus na stepenu uvodenja upravljatkog rezima, za razliku od

birokratskog rezima gdje se upravljanje zasniva na ulaznim mjerama kao Sto su pravila,
nalozi i budzeti.
Tabela 2: KoriStenje upraviljackih al ata™
BudZetiranje Sporazumi o Uporedna Vrijednost za Sistemi StrateSko
prema ucinku uéinku™ analiza novac (npr. upravljanja planiranje
(organizacioni) (benchmarking) revizije uc€inka) kvalitetom (CAF,
EFQM, ISO 9001)
Pravni | Praksa | Pravni | Praksa | Pravni | Praksa | Pravni | Praksa | Pravni | Praksa | Pravni | Praksa
osnov osnov osnov osnov osnov osnov
ALB da djelimi¢ ne ne ne djelimi¢ da djelimi¢ ne djelimic da da
no no no no
FBiH ne ne ne ne ne Ne djelimi | djelimic¢ ne ne da da
¢no no
RS ne ne ne ne ne Ne djelimi | djelimi¢ ne ne da da
¢no no
BiH ne ne ne ne ne Ne djelimi | djelimi¢ da djelimié da da
¢no no no
KOS* ne ne ne ne ne Ne da ne ne ogranic¢ da djelimi¢
eno no
SMK ne ne ne ne ne ne ne ne da djelimic da djelimic
no no
CG djelimi¢ ne djelimi ne Ne ne n/d n/d ne ne ne djelimi¢
no ¢no no
SRB ne ne ne ne ne ne ne ne ne djelimic da djelimic
no no

Napomena: n/d — informacije nisu dostupne
Izvor: procjene se zasnivaju na misljenju lokalnih eksperata

Albanija je najnaprednija drZzava na Zapadnom Balkanu u stvaranju upravljatkog okvira, ali i
dalje zaostaje u sprovodenju individualnih alata. Budzetiranje prema udinku se predvida u
propisima o budZetu, a institucije i Ministarstvo finansija u teoriji trebaju da koriste indikatore
ucinka budzeta. Medutim, praksa nije jednako dobra kao teorija, jer je taj proces u sustini
politicki, a indikatori ne igraju Zeljenu ulogu, pa se ne Koristi za stvari koje se ti€u ucinka.
Vrhovna drZavna revizija je poCela da sprovodi neke revizije u€inka. Medutim, broj tih revizija
je ograni¢en, a prakticni efekti se joS ne vide u praksi. Neke institucije pokuSavaju da

12 Politt, Ch. And G. Bouckaert. 2004. Public Management Reform. A Comparative Analysis. (Reforma javne
uprave. Komparativna analiza.) Oxford: Oxford University Press.

13 1zbor upravljackih alata u javhom sektoru zasniva se na EK. 2015. Quality of Public Administration. EC Toolbox
for Practitioners (Kvalitet javne uprave. Alati EK za prakticare) i Jeannot G., Bezes Ph. 2016. "Mapping the use of
public management tools in European public administration" (Mapiranje koriStenja alata javnog upravljanja u
javnoj upravi u Evropi), u: Hammerschmid G., Van de Walle S., Andrews R., Bezes Ph., Public Administration
Reforms in Europe, the View from the Top (Reforme javne uprave, pogled s vrha), Edward Elgar, s. 219-230.

* Ministarstva obiéno pregovaraju sa svojim izvrSnim organima ili angazovanim pruzaocima usluga o
sporazumima o uéinku organizacije, a potpisuje ih ministar ili drzavni sekretar s jedne i glavni izvr3ni ili najvisi
rukovodilac s druge strane. U sporazumima se utvrduju oCekivanja od organa/pruzaoca usluga u ostvarivanju
strateskih ciljeva ministarstva, ¢esto na osnovu detaljnih radnih ciljeva za operacije i izlazne rezultate (output), koji
su povezani sa procesom pregleda i pla¢anja. EK. 2015. Quality of Public Administration. EC Toolbox for
Practitioners (Kvalitet javne uprave. Alati EK za prakticare)
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sprovode sisteme upravljanja kvalitetom. Na primjer, Albanska Skola za javnu upravu je
pokuSala da uvede CAF kao sistem upravljanja kvalitetom. Medutim, sve ove inicijative se
uglavnom oslanjaju na rukovodioce i nisu raSirene u praksi, niti imaju kontinuitet nakon
smjene rukovodioca.

U pogledu UK, samo Sjeverna Makedonija ima eksplicitan pravni okvir; BiH, Kosovo* i Srbija
imaju neke institucije koje su odluCile da testiraju sisteme UK. Na Kosovu* je to posebno
izrazeno u sluéaju ISO 9001, a CAF se uzima u obzir samo povremeno®™. U Sjevernoj
Makedoniji, UK je sistematski pristup kojim se konkretno utvrduju i realizuju zahtjevi za
kvalitetnim planiranjem, kontrolom sprovodenja i odrzivosti, kao i stalnim unapredenjem
uCinka institucija. Da bi se unaprijedilo upravljanje kvalitetom ucinka i pruzanja usluga,
uvedeno je nekoliko alata®: ISO 9001, CAF. MIDU sprovodi aktivnosti na razvoju kapaciteta
za sprovodenje CAF-a u instituciama. Osim toga, MIDU je izradilo Nacionalni plan za
upravljanje kvalitetom u javhom sektoru.

Ukratko, upravljacki kontekst i kultura jo$ nisu dobro uspostavljeni ni u jednoj drzavi
Zapadnog Balkana. To dodatno potvrduje studija ReSPA-e u kojoj se zakljuCuje da "postoji
potreba za promjenom postoje¢e organizacione kulture javne uprave. Ovaj sektor treba da
uvede i insistira na upravljanju kvalitetom."*’

2.2.2. Upravljacka odgovornost*®

Pomenuto uvodenje upravljackih alata ide ruku pod ruku s veéim nivoom autonomije
pojedinacnih javnih organizacija (poznato i kao agencifikacija) i njihovih rukovodilaca. SIGMA
definiSe upravljacku odgovornost kao "pristup javhom upravljanju u kojem se rukovodioci
smatraju odgovornim za rezultate tako 5to im se dodjeljuje odgovornost uz ovlastenje za
dono3enje odluka, kao i autonomija i potrebni resursi za ostvarivanje tih rezultata"'® (str. 11).
SIGMA u svojoj studiji zakljuCuje da drzavni sluzbenici na poloZaju u zemljama Zapadnog
Balkana u praksi nemaju autonomiju ni ovlastenje da preuzmu odgovornost za rezultate
organizacije i/ili jedinice kojom rukovode i za odgovarajuc¢i budzet. Prema rezultatima
SIGMA-e, rukovodioci se viSe fokusiraju na poStovanje propisa (tj. formalnost), nego na
obavljanje posla.

Nasi rezultati istrazivanja u institucijama na Zapadnom Balkanu potvrduju pomenute nalaze
kad smo ispitali nivo autonomije rukovodioca u formulisanju ciljeva sopstvene organizacije
kao vaZzan alat upravljanja zasnovanog na rezultatima (pogledati dalju diskusiju o
organizacionim ciljevima u nastavku). Dakle, u praksi, Cini se da autonomija rukovodioca
organizacije u formulisanju ciljeva sopstvene organizacije nevjerovatno varira od drzave do
drZzave, iako je i dalje na veoma niskom nivou: u Srbiji nijedna od anketiranih organizacija

15 Miovéi¢, Z. et al. 2017. Quality Management in Public Administration and Public Services in Western Balkans.
gUpravljanje kvalitetom u javnom upravi i javne usluge na Zapadnom Balkanu)

Zakon o uvodenju sistema upravljanja kvalitetom i zajednicki okvir za procjenu ucinka i pruzanja usluga u javnoj
uPravi —2014.

! Miov¢i¢, Z. et al. 2017. Quality Management in Public Administration and Public Services in Western Balkans.
gUpravaanje kvalitetom u javnom upravi i javne usluge na Zapadnom Balkanu) Danilovgrad: ReSPA.

U ovom dijelu su saZeti nalazi iz nedavnog izvjeStaja OECD-a. 2018. Managerial Accountability in Western
Balkans: A comparative analysis of barriers and opportunities faced by senior managers in delivering policy
objectives. (Rukovodeca odgovornost na Zapadnom Balkanu: Komparativna analiza prepreka i prilika za vise
rukovodioce u ostvarivanju ciljeva politika) SIGMA Dokumenti, br. 58. Pariz: OECD.

% OECD. 2018. Managerial Accountability in Western Balkans. (Upravijacka odgovornost na Zapadnom Balkanu)
s. 11.
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nije navela da rukovodilac u€estvuje u formulisanju ciljeva, u Crnoj Gori to radi samo njih 5%,
dok su Albanija, Kosovo* i Sjeverna Makedonija naveli da u 15-18% organizacija rukovodioci
formuliSu ciljeve, a najveci broj se nalazi u BiH sa 26% takvih institucija. Drugi ekstrem se
odnosi na slu¢aj kada ministar i/ili vlada formuliSe ciljeve institucija: najmanji broj takvih
sluajeva ima na Kosovu* (2%) i u BiH (7%), a najviSe ih je u Albaniji (28%), Crnoj Gori
(21%) i Sjevernoj Makedoniji i Srbiji sa oko 15%. Ostale institucije na Zapadnom Balkanu se
u razli¢itoj mjeri konsultuju sa politickim liderima ili sa njima zajedno formuliSu organizacione
cilieve. lznenaduje broj odgovora da rukovodioci kadrovskih jedinica javne uprave ne znaju
kako se formuliSu ciljevi u njihovoj sopstvenoj organizaciji i da li postoje (30% Kosovo*, 26%
Srbija, 18% Sjeverna Makedonija, Crna Gora i BiH, i 10% Albanija).

2.2.3. Upravljacki alat zasnovan na rezultatima: Upravljanje prema ciljevima

Jasno je da mijerenje i ostvarivanje organizacionih ciljeva predstavlja jo$ jedan klju¢ni alat
okvira za upravljanje na osnovu rezultata i upravljacku odgovornost. Zapravo, koristenje
mjerljivih cilieva u upravljanju organizacijom Cini razliku izmedu birokratskog pristupa koji se
fokusira na inpute kao $to je formalno postovanje zakona i upraviljatkog pristupa koji se
fokusira na ucinak i rezultate. Upravljanje prema ciljevima zahtijeva ne samo postojanje
organizacionih cilieva, nego i njihovo rasporedivanje na razliite nivoe organizacije i
raspodjelu odgovornosti. U idealnom slucaju, organizacioni ciljevi se onda pretoCe u
individualne ciljeve samih rukovodilaca i DS.

Na Zapadnom Balkanu postoji formalna praksa odredivanja ciljeva i sve zemlje ispunjavaju
taj zahtjev, Sto je i potvrdeno tokom na$eg istraZivanja medu rukovodiocima kadrovskih
sluzbi u centralnim javnim organizacijama (vidi Sliku 2). Razlike medu zemljama su relativho
male, a stopa ispunjavanja zahtjeva je relativno visoka: Albanija ima najviSsu stopu
utvrdivanja cilijeva u pojedinacnim institucijama, a Sjeverna Makedonija najnizu, dok su sve
ostale zemlje negdje izmedu.

Slika 2: Postojanje ciljeva
Moja institucija (tj. ministarstvo, agencije ili druga vrsta organa

uprave) ima jasno definisan cilj(eve) politike (max =5, min = 1)
o 22

4 3.83 & O e 4.03 3.93
3
' o H = B B
1

Albanija Bosna i Hercegoving Kosoveo Makedonija Crna Gora Srbija

Izvor: Podaci prikupljeni za potrebe ove studije putem ankete sa rukovodiocima kadrovskih jedinica

Medutim, kvalitativni dokazi pokazuju da su ciljevi Cesto prvenstveno vezani za zakonske
nadleznosti pojedinacnih institucija, a ne za strateSko odredivanje dugorocnih i kratkoroCnih
cilieva i Cesto se mehanicki kopiraju iz godine u godinu, pa je zato sustinski znacaj
organizacionih ciljeva mali, ako uopste postoji. Takode, kvalitativni dokazi pokazuju da se
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cilievi ne spustaju do nivoa organizacionih jedinica, nego se utvrduju na nivou institucije u
cjelini, pa se ne stvara veza izmedu rezultata samih rukovodilaca i organizacionih ciljeva.
Osim toga, rukovodioci ne prepoznaju uvijek da je utvrdivanje ciljeva korisna praksa.

U tom kontekstu, nije dovoljno da se organizacioni ciljevi utvrduju, nego je potrebno i njihovo
mjerenje. Na slici 3 je prikazano da se ciljevi formalno utvrduju i pravedno mjere u praksi,
iako nema mnogo spoljnog izvjeStavanja o njima. Kad se posmatraju ukupne razmjere, treba
priznati da se ostvarivanje cilieva mnogo riede mjeri u Sjevernoj Makedoniji i Crnoj Gori, gdje
20% instutucija uopSte ne mjeri ostvarivanje ciljeva. U drugim drzavama je mjerenje ciljeva
na mnogo visem nivou, posebno u Albaniji gdje 53% anketiranih institucija mjeri ostvarivanje
ciljeva i izvjeStava o rezultatima i interno i prema javnosti.

Slika 3: Organizacioni ciljevi i njihovo mjerenje

lzmjenena, informacdie poslane ekstenfo

- -
lzmjenena, informacdie postane intemo - - -
3 o _ -
lzmjenena, ber slanja informacija
Mije mmjensmnn

Mije definizano

L)
[4]

MAK SRE

Izvor: Podaci prikupljeni za potrebe ove studije putem ankete sa rukovodiocima kadrovskih jedinica

rukovodilaca kadrovskih jedinica u javnoj upravi ne zna da li se ciljevi utvrduju i/ili mjere, sto
moZda pokazuje da se ciljevi ne definidu ifili da ne igraju vaznu ulogu u organizaciji, tj. u
Sjevernoj Makedoniji je taj procenat 40%, nakon koje slijedi Srbija sa 33%, Kosovo* sa 28%,
BiH sa 20%, Crna Gora sa 17% i Albanija sa 13%.

2.2.4. UsaglaSavanje procesa ocjenjivanja zaposlenih sa procesom upravljanja
ucéinkom

U prethodnim dijelovima smo razmatrali postojanje individualnih alata UU nezavisno od OZ
zato $to smo Zeljeli da razumijemo u kojoj mjeri moze da se o€ekuje postojanje upravljacke
kulture, iako ograni¢ene. U ovom dijelu govorimo o vezi izmedu alata UU i OZ. U tom cilju
analiziramo vazecée propise kojima je uvedeno i regulisano OZ na ZB da bi se iznijela svrha
OZ na holisti¢ki i integrativan nagin. Zeljeli smo da vidimo da li se propisima uspostavlja veza
izmedu OZ i opsteg upravljanja u¢inkom, zajedno sa uzrocima i posljedicama po pojedinca u
organizaciji, umjesto da OZ prikazuju u smislu individualnih mjerenja.
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Tabela 3: Povezanost OZ i okvira za upravljanje uéinkom

ALB Nijedan od vazecih propisa o OZ ne uspostavlja vezu s organizacionim u¢inkom i/ili
utvrdivanjem ciljeva (za razliku od prvog ZDS iz 1999.). U Instrukciji za obrazac OZ za
svakog drzavnog sluzbenika se nabrajaju ciljevi institucije i jedinice kojoj pripada, uz ciljeve
drzavnog sluZbenika.

FBiH Propisi 0 OZ ne pozivaju se direktno na ucinak organizacije, niti na uspostavljanje
organizacionih ciljeva.

RS Propisi 0 OZ ne pozivaju se direktno na ucinak organizacije, ali uspostavljaju vezu izmedu
cilieva odjeljenja/organizacije i individualnih ciljeva rada.
BiH Propisi 0 OZ ne pozivaju se direktno na ucinak organizacije, ali uspostavljaju vezu izmedu

cilieva odjeljenja/organizacije i individualnih ciljeva rada.

KOS* | Strategijom o modernizaciji javne uprave 2015-20 propisano je da sistem OZ mora da se
zasnhiva na institucionalnim i individualnim ciljevima. Smjernica (br. 01/2014) za sprovodenje
OZ objasnjava vezu izmedu OZ i procesa organizacionog planiranja i procesa utvrdivanja
cijeva.

SMK Nijedan od propisa 0 OZ ne uspostavlja vezu s organizacionim uc¢inkom i/ili utvrdivanjem
organizacionih ciljeva.

CG Nijedan od propisa 0 OZ ne uspostavlja vezu s organizacionim uc¢inkom i/ili utvrdivanjem
cilieva. Uredba o OZ predvida "kvalitet organizacije rada u izvr§avanju duznosti" koji se mjeri
kao "sposobnost uskladivanja radnih zadataka sa prioritetnim aktivnostima organa u kojem
drzavni sluzbenik radi."

SRB Nijedan od propisa 0 OZ ne uspostavlja vezu s organizacionim uc¢inkom i/ili utvrdivanjem
cilieva. Zakonom o planskom sistemu Republike Srbije koji je donesen 2018. godine uvode
se sloZeni planski elementi sa opstim i specifiCnim ciljevima na institucionalnom nivou koji
ipak nisu povezani s OZ. To bi trebalo da se promijeni s hacrtom nove Uredbe.

Izvor: procjene se zasnivaju na misljenju lokalnih eksperata

Glavni zaklju€ak je da zemlje Zapadnog Balkana jasno ne komuniciraju (vidi Tabelu 3) OZ i
ne povezuju ga sa opstim upravljackim okvirom. Vertikalna povezanost uglavhom nedostaje,
iako se u nekim drzavama, prema nepotvrdenim informacijama, uspostavljaju veze sa
"spustanjem cilieva na niZze nivoe." Odjeljenje za strateSko planiranje u Kabinetu Premijera
Albanije planira da sprovede model procjene institucionalnog ucinka na osnovu rezultata koje
je ostvarila svaka institucija u sprovodenju svojih strategija i akcionih planova. O&ekuje se da
Ministarstvo finansija bude glavni akter i u tom sistemu, koji ¢e da provjerava izlazne
rezultate svake strategije i veze sa srednjorocnim budzetom. Medutim, oCekuje se da ovaj
sistem profunkcioniSe tek krajem 2018. godine kao pilot aktivhost koja moZe da se uvede u
sve institucije za nekoliko godina. To je joS jedna prilika za razmatranje koja mozZe da
omoguci spustanje ciljeva sa nivoa institucije na individualni nivo i povezivanje rezultata
institucije sa rezultatima pojedinca prilikom postupka ocjenjivanja zaposlenih.

Upravljanje u€inkom se u Austriji posmatra kao jasna veza izmedu organizacionih ciljeva koji se
personalizuju i zadataka koji treba da se izvrSe da bi se ti ciljevi ostvarili. Tako je misija Ministarstva i
izjava o ciljevima pretoCena u izlazne rezultate i spusStena na odjeljenje, jedinicu i OZ.
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Struktura radnog ucinka En

Izjava o misiji
Ministarstva Gdje su

Ciljevi odjeljenja

Izjava o ishodu
Mjerila odjeljenja i
_ ] Lklucujuci uproviodks
Ishodi odiefienja o : epa zodozke
Hoce li zaposleni doprinijeti? o TN
omoguCovg ELEtinskio
Isheodi jedinica - predsov]
Gdje: " Perzonglizacijo rodotoka
Izlazni rezuitat i odisfiznjz
. Koncentrociio na relevantne

odgovomosti jedinice

Zadaci
zodotke

Upravljacki zadaci

Izvor: Upravijanje uc¢inkom u Austriji, Austrijska savezna kancelarija za upravljanje u€inkom

2.3. Okvir kompetencija (horizontalno povezivanje s drugim HR
funkcijama)

Pored vertikalne veze izmedu organizacije i pojedinca koja se razmatrala u prethodnim
dijelovima, trebaju da postoje i horizontalne veze medu funkcijama ULJR. U skladu sa tim,
okvir kompetencija olakSava centralno usmerenje u decentralizovanom javhom sektoru. Tako
je upravljanje ljudskim resursima u Evropi preSlo sa formalnog pristupa zasnovanog na
statusu i fokusom na kvalifikacije na pristup zasnovan na kompetencijama koji uzima u obzir
stavove i obrasce ponasanja (pozitivhe i nepozeljne) koji utiCu na nacin na koji ljudi rade svoj
posao. Ova promjena je relativno nova i desila se tek u protekloj deceniji kad se udvostrucio
broj drzava EU koje koriste okvir kompetencija u OZ.*° Smatra se da okvir kompetencija
moze da doprinese povecanju ucinka organizacije tako $to ¢e se kompetencije ljudi uskladiti
sa misijom i vizijom (vertikalno) organizacije uz istovremeno obezbjedivanje platforme za
integrisanje aspekata upravljanja ljudskim resursima (horizontalno) — planiranje radne snage,
zaposljavanje i izbor, upravljanje uginkom, razvoj i struéno usavrsavanje, itd.**

Sta je okvir kompetencija

lako u Evropi postoji mnostvo razli¢itih okvira kompetencija u pogledu formata, sadrzaja,
nivoa detalja i upotrebe, stvara se i konsenzus oko klju¢nih elemenata, iako ostaju razlike u
tome Sta je u fokusu, detaljima i svrsi. Okvir kompetencija je model koji Siroko opisuje
izvrsnost ucinka u okviru organizacije. Kompetencija ukljuCuje: i) kognitivhu sposobnost koja
ukljuCuje koristenje teorije i koncepata, kao i neformalno precutno znanje koje je ste¢eno kroz

0 Staronova, K. 2017. Performance Appraisal in the EU Member States and the European Commission. (Ocjenjivanje ucinka
u drZzavama EU i Evropskoj komisiji) Studija koja je narucena tokom predsjedavanja Slovacke Evropskom unijom i EUPAN-a.
2 g 2017. Quality of Public Administration. (Kvalitet javne uprave) OECD. 2010. Managing Competencies in Government:
State of the Art Practices and Issues at Stake for Future. (Upravljanje kompetencijama u vladi: savremene prakse i pitanja za
buduénost) Pariz: OECD.
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iskustvo (vjestine ili prakticno znanje (know-how)), stvari koje bi DS trebao znati da uradi u
svojoj oblasti rada, u€enja ili drustvene aktivnosti; iii) licnu sposobnost koja podrazumijeva da
sluzbenik zna da se ponaSa u odredenoj situaciji; i iv) etiCku kompetentnost koja
podrazumijeva posjedovanje odredenih li¢nih i profesionalnih vrijednosti. Dakle, ovaj koncept
se koristi na integrativan nacin; kao izraz sposobnosti pojedinaca da kombinuju — uz
samousmijeravanje, precutno ili eksplicitno i u odredenom kontekstu — razli€ite elemente
znanja i vjestina koje posjeduju. Svaka kompetencija definiSe, u opstim terminima, izvrsnost u
ponaSanju na radu; ta definicija onda uspostavlja referentno mjerilo (benchmark), a zaposleni
se ocjenjuju u odnosu na to mjerilo. Okvir kompetencija je sredstvo putem kojeg organizacije
obavjestavaju zaposlene o ponaSanjima koja su obavezna, cijenjena, priznata i nagradena u
okviru specificnih poslova i radnih zadataka. Tako se obezbjeduje da zaposleni, generalno,
na isti nacin razumeju vrijednosti organizacije i oCekivano ponaSanje tokom rada (i/ili
nepozeljno loSe ponaSanje). U nastavku je dat primjer indikatora za kompetenciju "analiticko
razmisljanje" za razliCite kategorije DS:

U zemljama Zapadnog Balkana, holistiCki pristup upravljanju kompetencijama jo$ nije
uveden. Osim toga, horizontalna integracija je i dalje zanemarena. Dok neke zemlje imaju
formalno uveden sistem OK (Sjeverna Makedonija), neke su u fazi isprobavanja i testiranja
OK-a bilo medu drzavnim sluzbenicima na polozaju (Albanija) ili sa jednim odredenim dijelom
ljudskih resursa (drzava BiH — izbor), ili uz podr3ku projekta malog formata u okviru centralne
koordinacione jedinice za OZ (Srbija). Neke drzave, iako nisu formalno uvele OK, imaju neke
njegove elemente u okviru sistema OZ (Kosovo*). Generalno, OK se smatra generickim
skupom utvrdenih kompetencija za cijelu upravu, tj. okvirom Kkoji institucijama pruza
fleksibilnost.

Tabela 4: Formalni okvir kompetencija (OK) i OZ

ALB OK je odobren samo za drZavne sluZbenike na poloZaju (instrukcija OJU iz 2014.), au
praksi je slabo povezan s procedurom OZ.

FBiH OK ne postoji

RS OK ne postoji

BiH OK postoji, ali se koristi samo prilikom zapoS$ljavanja (uveden u oktobru 2017.); nema
povezanosti s OZ

KOS* OK nije formalno utemeljen u zakonu, ali element postoje u sistemu OZ, Smjernici i
Proceduri OZ.

SMK OK uveden 2014., osnova OZ

CG OK ne postoji

SRB OK nije formalno utemeljen u zakonu, nego u inicijativi SUK-a, nema jasne veze s OZ.
Novi zakon (na raspravi u Parlamentu) treba da formalno propiSe OK.

Formalno, jedino je Sjeverna Makedonija uvela sistem ocjenjivanja ucinka koji je povezan s
CF-om na integralan nacin, a time su i druge horizontalne HR funkcije, kao $to su procedure
zaposljavanja, unapredenje i struCno usavrSavanje drzavnih sluzbenika unaprijedene i
profesionalizovane. Individualne kompetencije su utvrdene u Cetiri kategorije zaposlenih, a
obrazac za ocjenjivanje se tome prilagodava od aprila 2018. godine. Cilj OK-a je definisanje,
jacanje i utvrdivanje minimalnih standarda za razli€ite profesije u okviru uprave.

Albanija, Kosovo* i Srbija su u razli¢itim fazama uvodenja formalnog okvira kompetencija, ali
njegova primjena u ocjenjivanju uc€inka nije jasna. Albanija je odobrila OK samo za drZzavne
sluzbenike na poloZaju od 2014. godine. Kosovo* i Srbija testiraju neke njegove elemente u
ocjenjivanju ucinka. Kosovo* ih je ukljucilo u smjernice o procedurama OZ samo za drzavne
sluzbenike na polozaju (rukovodecée) i genericke kompetencije za sve drzavne sluzbenike
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(licne). Srbija je uz podrsku GIZ projekta podrzala inicijativu SUK-a, za unapredenje ULJR, i
pripremila analizu strateSkog i normativhog okvira u Republici Srbiji za uvodenje sistema
upravijanja ljudskim resursima na osnovu OK-a, analiziraju¢i pravne aspekte njegove
primjene i smjernice za njegovo sprovodenje. MDULS trenutno piSe izmjene i dopune
Zakona o drzavnim sluzbenicima kojim Ce se uvesti OK.

U svim drugim zemljama, Crnoj Gori, BiH, FBiH, RS, tek trebaju da se preduzmu koraci za
uvodenje ocjene ucinka zasnovane na kompetencijama. Okvir kompetencija postoji samo na
drzavnom nivou BiH (uveden u oktobru 2017.), ali je potpuno uveden u praksu tek u aprilu
2018. i to samo za potrebe zapoSljavanja. Nema formalnu ulogu u procesu OZ. Zapravo,
integrisanje okvira kompetencija u sistem ULJR nije u potpunosti zavrSeno jer se joS$ trebaju
aZurirati opisi pojedinacnih radnih mjesta. Takvo aZuriranje je preduslov za koriStenje okvira
kompetencija u drugim funkcijama ULJR, uklju€ujuci i OZ.

2.4. Obuhvat OZ: Struktura zaposlenih u javnoj upravi koji su
obuhvaceni postupkom ocjenjivanja

Ocjena ucinka treba da bude odraz slozene mreZe odnosa izmedu svih aktera u organizaciji,
ne samo drzavnih sluzbenika, nego SVIH zaposlenih, koji ostvaruju viziju, misiju i ciljeve
organizacije. U takvom sistemu, procjene ucinka zaposlenih se koriste u cilju usaglasavanja
cilieva koje trebaju ostvariti ne samo pojedinacni drzavni sluzbenici nego svi zajedno kao tim,
uz ulaganje maksimalnih napora i sposobnosti svakog zaposlenog na uskladen i koordinisan
nacin. Stoga se vecina praktiCara i akademika danas slaze da se ocjenjivanje ucinka ne
odnosi samo na mjerenje radnih rezultata, nego i na motivaciju, komunikaciju i ukupne
odnose unutar organizacije. U tom smislu, ocjena ucinka igra strateSku ulogu u opstem
organizacionom okviru sa fokusom na odnos zaposlenih prema ostvarivanju ciljeva
organizacije.

Ipak, zaposleni u javnoj upravi moze da radi u razliCitim zakonskim okvirima u raznim
zemljama (imajuci u vidu specifi¢an i jedinstven sistem javne uprave u svakoj zemlji), od
zakona o drZavnoj upravi do javnog prava, zakona o radu, kratkoro€nih ili dugorocnih
ugovora. Drugim rije€ima, nije uvijek slu€aj da zakon o drZzavnoim sluzbenicima ili zakon o
javnim sluzbenicima obuhvati SVE zaposlene u javnoj upravi. Razli€ite kategorije zaposlenih
javne uprave mogu stvoriti izazov, ¢ak, ukoliko se fokusiramo na analizu samo jedne drZave.
Da bismo napravili poredenje izmedu drzava, razmatri¢emo razli¢ite kategorije koje postoje u
javnoj upravi, vrste propisa koji reguliSu radne odnose, kao i da li postoji formalna obaveza
zaposlenih da se podvrgnu postupku ocjenjivanja uc€inka prema bilo kom propisu (ne samo
zakonu o drZzavnim sluzbenicima). Procjena individualnog udinka zaposlenih je obi¢no
regulisana Zakonom o drZavnim sluZbenicia koji imaju razli¢it obuhvat i horizontno i
vertikalno u svakoj drzavi. S tim uvezi, odredene kategorije zaposlenih jednostavno nisu
obuhvaéene postupkom OZ. Kategorije zaposlenih prikazane u Tabeli 5 obi¢no su prisutne
na centralnom nivou javne uprave, iako zaposleni ne moraju nuzno formalno biti podijeljeni i
prepoznati na ovaj nacin u pojedinim drzavama, kao Sto je to prikazano u nastavku.
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Tabela 5: Propisi koji regulisu kategorije zaposlenih na centralnom nivou javne uprave

DS na DS na NamjeSte | Zaposleni na | Zaposleni Politicki lideri Politicki
poloZaju/naj izvrsilackim nici koji odredeno na (npr. zamjenik imenovana lica
visi radnim nisu vrijeme odredeno ministra, drzavni (npr. politicki
rukovodioci mestima regulisani | unutar DS vrijeme sekretar) savjetnik,
ZDS-om izvan DS direktor
agencije)

ALB ZDS "Visoki ZDS Primjenjuj Nije Nije Zakon o radu Zakon o radu
sluZbenici na ese primjenjivo primjenjivo
poloZaju" Zakon o

radu
FBiH ZDS ZDS Zakon o ZDS Zakon o Zakon o Zakon o
radu u radu u ministarskim, ministarskim,
institucija institucijama | vladinim i drugim vladinim i drugim
ma FBiH FBiH imenovanjima imenovanjima
FBiH FBiH
RS ZDS ZDS Zakon o ZDS Zakon o Zakon o Zakon o
radu RS radu RS ministarskim, ministarskim,
vladinim i drugim vladinim i drugim
imenovanjima RS imenovanjima
RS
BiH ZDS ZDS Zakon o ZDS Zakon o Zakon o Zakon o
radu u radu u ministarskim ministarskim
institucija institucijama | imenovanjima, imenovanjima,
ma BiH BiH imenovanjima imenovanjima
Vije¢a ministara i Vije¢a ministara i
drugim drugim
imenovanjima BiH | imenovanjima
BiH
KOS* ZDS ZDS: ne ZDS "ugovor o | Zakon o Uredba br. 02/11 o | Uredba br. 02/11
profesionalni djelu” obligacionim | podruc¢jima admin. | o podrucjima
nivo (prof. DS) (nekarijerne odnosima Odgovornosti admin.
+ pozicije u DS (imenovanje | PMO i Odgovornosti
"administrativno do 2 godine za | na odredeno | ministarstava PMOi
-tehnicki nivo" odredene vrijeme ministarstava
ALl novi ZDS zadatke/odgov | krace od 6
¢e obuhvatiti ornost nisu m;j.:
obje kategorije, obuhvacene Specijalni
a vazeéim DS) ugovori o
administrativno djelu)
osoblje ¢e
iskljugiti iz DS

SMK Zakon o Zakon o Zakon o Zakon o Zakon o Zakon o
administrativ administrativni radnim prelasku u radnim administrativnim
nim m sluZbenicima | odnosima stalno odnosima sluZbenicima
sluzbenicima | — Grupal zaposlenje "imenovanim u
- A kategorija | “administrativni (2015-16) kabinet"

"ViSi sluzbenici” + +Zakon o
administrativ Grupa 4 radnim
ni sluzbenici" | “saradnik” odnosima

CG ZDS "visoko ZDS ne ZDS: Zakon o Zakon o drZavnoj Zakon o drZavnoj
rukovodeco ograni¢eno na | radu (ugovor | upravi upravi
Osoblje" 6 mjeseci o djelu samo

za odredene
zadatke)

SRB ZDS ZDS Zakon o ZDS “DS Zakon o ZDS "politicka ZDS "politicka
kategorija radu zaposlen na radu kategorija" kategorija"
“imenovanog odredeno
osoblja” + vrijeme”
rukovodilac
drzavnog
organa

Razmatrali smo spomenute kategorije iz perspektive njihove formalne obaveze da se
podvrgnu ocjenjivanju ucinka. Na osnovu obuhvata OZ, zemlje Zapadnog Balkana smo
podijelili u Cetiri grupe:

a) svi zaposleni na centralnom nivou javne uprave su obuhvacéeni OZ (Kosovo*, Crna Gora),

b) zaposleni koje obuhvata ZDS + Zakon o radu, ali OZ obuhvata SVE (BiH, FBiH, RS),
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¢) zaposleni koje obuhvata ZDS + Zakon o radu, ali OZ obuhvata samo one regulisane ZDS-
om (Albanija, Sjeverna Makedonija),

d) zaposleni koje obuhvata ZDS + Zakon o radu, ali OZ obuhvata samo one regulisane
ZDS-om, gdje su odredene kategorije izuzete (Srbija).

U nastavku slijedi detaljna diskusija o ovim grupama.

e svi zaposleni na centralnom nivou javne uprave su obuhvaceni OZ (Kosovo*, Crna
Gora),

Na Kosovu* je ZDS Sirok i reguliSe status DS i na centralnom i na lokalnom nivou. Postoje
dvije glavne kategorije zaposlenih: a) karijerna mjesta u DS — izvrSavaju funkcije kao stalno
zaposleni; i b) nekarijerna mjesta u DS: izvrSavaju funkcije ograni€enog trajanja do dvije
godine radi sprovodenja odredenih projekata, privremene zamjene stalno zaposlenog DS i u
slu€ajevima preoptereé¢enosti poslom. Nedavnim izmjenama Zakona o radu, posljednja
kategorija je prebacena pod "specijalni ugovor o djelu" i stoga ugovori na odredeno (¢ak i kod
DS) viSe ne potpadaju pod OZ. Crna Gora je nedavnim izmjenama iz jula 2018. takode
ukljucila rukovodioce drzavnih institucija u drzavne sluzbenike na poloZaju.

e zaposleni koje obuhvata ZDS + Zakon o radu, ali OZ obuhvata SVE (BiH, FBiH, RS),

U BiH, Zakon o drzavnim sluZbenicima imaju relativno uzak obuhvat. NiZerangirano
administrativno osoblje zaposleno u IT sluzbi, HR, nabavkama i drugim funkcijama podr3ke
kategorizovani su kao javni sluzbenici koje reguliSe Zakon o radu. Ipak, OZ za namjeStenike
je regulisano podzakonskim aktom (tj. Pravilnikom o OZ) koji obuhvata i DS i namjeStenike.

e zaposleni koje obuhvata ZDS + Zakon o radu, ali OZ obuhvata samo one regulisane
ZDS-om (Albanija, Sjeverna Makedonija),

U Albaniji, novim ZDS-om iz 2013. uvedene su visoke rukovodecée pozicije u drzavnoj upravi
kao “visoki sluzbenici na poloZaju" u okviru DS, koji ukljuuje OZ. Takode je napravljena
jasna razlika izmedu drzavnog sluzbenika i administrativnog zaposlenika, gdje je ovaj drugi
namjestenik koji obavlja administrativne i sekretarske duznosti, usluge odrZzavanja i ostale
usluge i ne izvrSava javna ovlastenja, pa stoga ne podlijeze OZ.

U Sjevernoj Makedoniji, novi Zakon o administrativnim sluzbenicima (ZAS) iz 2014. ukljuCuje
Cetiri kategorije zaposlenih u javnhom sektoru. One koje su bitne za centralnu javnu upravu
su: Grupa 1 — “administrativni sluzbenici” i Grupa 4 — “pomoc¢no-tehnicko osoblje”. ZAS je
napravio prvi korak ka profesionalizaciji drzavnih sluzbenika na polozaju formiranjem *“viSe
administrativhe sluzbe” koja ukljuCuje sekretare, direktore tijela u sastavu ministarstava i
drugih tijela drzavne uprave i rukovodioce sektora. Ocjenjivanje zaposlenih je obavezno za
svakog administrativnog sluzbenika, osim politicki imenovanih lica i privremenih pozicija.
Medutim, zaposleni na centralnom nivou javne uprave su takode regulisani Zakonom o
radnim odnosima, naroCito pomoéno osoblje, kao Sto su vozadi, kuriri, osoblje zaduzeno za
¢iScenje itd. Ugovori na odredeno vrijeme koji su regulisani ZAS-om kao i oni koji nisu
uglavhom su se koristili ubrzo nakon stupanja na shagu ZAS-a 2015. i 2016. godine
primjenjujuci Zakon o prelasku u stalno zaposlenje da bi se zaobiSle odredbe za odabir i
zapoSljavanje. To se promijenilo, iako se u drzavnoj upravi i dalje mogu pronaci ugovori na
odredeno vrijeme koji ne mogu da traju duZe od 1 godine. Sto se ti¢e politickih lidera i
pozicija, to su "sluzbenici u Kabinetu" i specijalni savjetnici. Ovi prvi su drzavni sluzbenici €iji
je mandat povezan s mandatom ministra/direktora, a nakon isteka mandata se vraéaju na
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svoju raniju poziciju. Drugi su lica koja dolaze sa izvan uprave i Ciji mandat prestaje kad
istekne mandat politickog lidera koji ih je imenovao.

e zaposleni koje obuhvata ZDS + Zakon o radu, ali OZ obuhvata samo one regulisane
ZDS-om, a odredene kategorije su izuzete (Srbija)

U Srbiji postoje tri kategorije DS: a) politicke pozicije, tj. sluzbenici na viSim pozicijama koje
imenuje Vlada na period koliko joj traje mandat, b) imenovana lica, tj. drzavni sluzbenici na
poloZaju koje Vlada imenuje na period od 5 godina, na osnovu otvorenog i internog oglasa, a
taj postupak je izuzet iz procesa OZ, i konacno c) drzavni sluzbenici na izvrSilackim radnim
mjestima.

Zatim smo razmotrili u kojoj mjeri razne kategorije zaposlenih na centralnom nivou javne
uprave podlijeZu ocjenjivanju individualnog ucinka (Tabela 6).

Tabela 6: Razli¢ite kategorije zaposlenih na koje se odnosi procjena individualnog uéinka

DS na DS na NamjeSteni | Zaposleni na Zaposleni Politicki Politicki
poloZaju/na | izvrsilacki ci koji nisu | odredeno vrijeme na lideri imenovana
jVisi m radnim regulisani unutar DS odredeno lica
rukovodioc | mestima ZDS-om vrijeme
i izvan DS
ALB da da Nije Nije primjenjivo Nije Nije Nije
(obavezno) | (obavezno) | obuhvaéeno obuhvaceno | obuhvaéeno | obuhvaceno
oz oz , aliugovori | OZ
o ucinku
FBiH da da Da Da (pod uslovom da | Nije Nije Nije
(obavezno) | (obavezno) | (obavezno) | su radili najmanje obuhvaceno | obuhvaéeno | obuhvaceno
50% vremena u 0oz 0oz oz
datom periodu
ocjenjivanja)
RS da da Da Nije obuhvaceno Nije Nije Nije
(obavezno) | (obavezno) | (obavezno) | OZ obuhvaceno | obuhvaéeno | obuhvaceno
0z 0oz 0oz
BiH da da Da Da (pod uslovom da | Nije Nije Nije
(obavezno) | (obavezno) | (obavezno) | su radili najmanje obuhvaceno | obuhvaéeno | obuhvaceno
50% vremena u 0oz 0oz oz
datom periodu
ocjenjivanja)
KOs* da da n/p (svi da (obavezno) ALI Nije Nije Nije
(obavezno) | (obavezno) | zaposleni novi ZDS neée obuhvaceno | obuhvaéeno | obuhvaceno
obuhvaceni obuhvatati, oz oz oz
ZDS-om) umjesto toga "specijalni
"specijalni ugovor ugovor o
o djelu" prema djelu”
Zakonu o radu
SMK da da Nije Nije obuhvaceno OZ | Nije Nije Nije
(obavezno) | (obavezno) | obuhvaéeno obuhvaceno | obuhvaéeno | obuhvaceno
oz 0oz 0oz oz
CG Da da n/p (svi da (obavezno) Nije Nije Nije
(obavezno) | (obavezno) | zaposleni obuhvaceno | obuhvaéeno | obuhvaceno
obuhvaceni oz oz oz
ZDS-om)
SRB izuzeti da Nije izuzeti (posebno Nije izuzeti Nije
(obavezno) | obuhvaéeno | pomenuti) obuhvaceno | (posebno obuhvaceno
oz 0oz pomenuti) oz

Komentar: n/p = nije primjenjivo, ova kategorija ne postoji

Stalno zaposleni DS u Zakonima o drZzavnim sluzbenicima — vidi 3. dio ovog lzvjeStaja

Ocjenjivanje individualnog ucinka je prvenstveno definisano posebnim Zakonom o drZzavnim

sluzbenicima.
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Ugovori na odredeno vrijeme

Zaposleni po osnovu ugovora na odredeno vrijeme koje OZ ne obuhvata su problem ako
predstavljaju ulazak u stalni radni odnos i/ili se potpisuju na period duzi od 12 mjeseci. U
Albaniji, Crnoj Gori i na Kosovu*, privremena imenovanja su regulisana ZDS-om, pa se OZ
ne razlikuje u odnosu na stalno zaposlene DS. Na Kosovu* ¢e to da se promijeni
donoSenjem novog ZDS-a kojim ¢e privremeni ugovori da budu priznati kao "specijalni
ugovori o djelu" regulisani Zakonom o obligacionim odnosima koji ne obuhvata OZ. U Srbiji je
oko 11% administrativnog kadra zaposleno po osnovu ugovora na odredeno vrijeme i oni se
Cesto zapo$ljavaju na neodredeno kao DS bez prethodnog sprovodenja procedure OZ.
Dakle, ako se zapoSljavanje DS na neodredeno vrijeme vrSi preko privremenih pozicija,
nakon prekida privremenog zaposlenja je potrebno sprovesti OZ prije stupanja na stalno
radno mjesto DS.

Stalno zaposleni koji ne podlijezu Zakonu o drzavnim sluZzbenicima (Albanija, Sjeverna
Makedonija, Srbija, BiH)

U mnogim zakonima o drzavnim sluzbenicima se pravi razlika izmedu "kljuénih
profesionalnih" drzavnih sluzbenika i drugih stalno zaposlenih u javnoj upravi koji izvrSavaju
administrativne i druge pomoéne funkcije i koji uglavnom podlijezu ili Zakonu o radu (Srbija)
ili Zakonu o javnoj sluzbi. Ova podjela bi s jedne strane trebala da omoguci bolju mobilnost
administrativnog i tehni¢kog osoblja, dok s druge strane, ovi stalno zaposleni ne podlijezu
procjenjivanju individualnog ucinka Sto bi moglo da ugrozi opStu upravijaCku kulturu
organizacije. Istovremeno, u mnogim zemljama Zapadnog Balkana ove kategorije nisu jasno
razdvojene, narocito ako se radi o funkcijama podrske kao 5to su IT, ULJR, finansijska, itd., a
podjela je ponekad proizvoljna.

BiH ima najveci dio osoblja na centralnom nivou javne uprave koje spada u kategoriju
administrativnih i drugih funkcija podrSke a nije obuhvaéeno ZDS-om (u podacima se ne
pravi razlika izmedu BiH, FBiH i RS, a pokazuju da je prosje€no samo 37% osoblja
obuhvaéeno ZDS-om). Uprkos tome, OZ se primjenjuje i na ovu kategoriju zaposlenih.

Drzavni sluzbenici na polozaju

Drzavni sluzbenici na poloZaju su po definiciji regulisani odgovaraju¢im zakonima o drzavnoj
sluzbi, ali oni mogu a i ne moraju da dobiju formalni status drzavnih sluzbenika na polozaju o
kojima se u nacionalnom propisu govori kao o zasebnoj i specijalnoj grupi drzavnih
sluzbenika. Osim toga, oni mogu, a i ne moraju, da uzivaju jedan ili viSe posebnih uslova u
odnosu na "obi¢ne" drzavne sluzbenike (izvrSioce), kao Sto su drugadiji postupak odabira,
specijalni ispit, posebna obuka, drugaciji sistem zaposljavanja, period imenovanja, specijalna
podr8ka, beneficije, napredovanje, ukljuuju¢i specijalni rezim ocjenjivanja individualnog
ucinka.

U Evropskoj uniji je tokom protekle decenije zabiljeZen prelazak na specijalan status i posebne uslove
za drzavne sluzbenike na poloZaju®, $to je primijeéeno i u specifi¢nim procedurama procjenjivanja
individualnog uginka®®. Taj prelazak je znak priznavanja razlika u njihovom radu, a time i potrebe da se
napravi razlika i u drugim organizacionim pitanjima u odnosu na nerukovodec¢e drzavne sluzbenike.

2 Kuperus, H. and Rode, A. 2016. Top Public Managers in Europe. Management and Employment in Central
Public Administrations. (NajviSi javni rukovodioci u Evropi. Upravljanje i zapoSljavanje u centralnim janvim
ugravama) Hag: Ministarstvo unutrasnjih poslova.

2 Starofiova, K. 2017. Performance Appraisal in the EU Member States and the European Commission.
(Ocjenjivanje ucinka u drzavama EU i Evropskoj komisiji) Studija je naru€ena tokom predsjedavanja Slovacke
Evropskom unijom i EUPAN-a.
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Trenutno kretanje u pravcu priznavanja drzavnih sluzbenika na poloZaju kao posebne grupe koja se
razlikuje od drzavnih sluzbenika na izvrSilaCkim pozicijama upucuje na sliCan opsti pristup
osmisljavanju posebnog ocjenjivanja ucinka za tu specifiCnu grupu.

Posebna procedura ocjenjivanja u€inka za drzavne sluzbenike na polozaju

Na nivou EU postoje tri glavna pristupa u odnosu na drzavne sluzbenike na poloZzaju®*: a) obavezno
ocjenjivanje u€inka DSP za razliku od drzavnih sluzbenika — izvrSilaca (samo lItalija i Malta gdje se OZ
jo§ uvijek isprobava za DS i stoga joS nije obavezno), b) DSP su potpuno izuzeti iz OZ (samo
Luksemburg i Poljska gdje se DSP trajno imenuju), i ¢) paralelni sistem za DSP za redovno OZ (vecina
drzava, npr. Estonija, Finska, Irska, Letonija, Francuska, Portugal, itd.). Dakle, naj¢eS¢e se koriste
paralelni sistemi ocjenjivanja individualnog uginka s jednim ili vise specifi¢nih aspekata OZ, a posebno
u komponentama (upravljacke kompetencije), ucestalosti (CeSce se sprovodi), uéeséu dodatnih aktera
u procesu (npr. komisija, jedinica za ULJR), izvoru informacija (sloZenije, npr. OZ 360 stepeni),
sporazumima o ucéinku (narocito za pozicije na odredeno vrijeme).

Za potrebe ove studije, konceptualizacija DSP je vaZna iz dvije perspektive: a) prva
perspektiva stavlja DSP u centar OZ kao predmet, pa je pitanje da li imaju poseban uslov za
njihovo ocjenjivanje, naroCito ako su na ¢elu nezavisnih drzavnih institucija ili agencija, b)
druga perspektiva posmatra DSP kao predmet ili lidere kulture upravljanja u€inkom (zajedno
sa politicki imenovanim licima i politickim liderima) €ija su posveéenost i energija ulozena u
upravljanje uc€inkom od kljuénog znaCaja u opstim percepcijama o OZ i njegovom
uspjehu/neuspjehu.

Priznavanje formalnog statusa i definisanje djelokruga drzavnih sluZzbenika na poloZaju
razlikuju se medu zemljama Zapadnog Balkana. Drzave u praksi primjenjuju dva pristupa

definisanju DSP: definiSu odredene pozicije u odredenoj instituciji (npr. generalni sekretar u
ministarstvu) ili definiSu generi¢ke pozicije (npr. rukovodioci drzavnih institucija), ili oboje.?

Tabela 7:Drzavni sluzbenici na polozaju (DSP) i ocjenjivanje individualnog ucinka

Formalni status | Djelokrug DSP (definicija) Polit. Specificno OZ u
DSP u nasuprot odnosu na
zakonodavstvu prof. nivo, izvrsilacka radna
jasna mjesta
podjela
ALB "Visoki Generalni sekretar, direktor odjel;., direktor da Okvir
sluZzbenici na generalnih uprava i ekvivalentne pozicije, kompetencija
polozaju” u rukovodioci institucija podredeni predsedniku
ZDS-u vlade ili resornom ministirstru
FBiH da a) rukovodecéa mjesta jedan nivo ispod ne ne
RS (u ministra/rukovodioca (npr g. sekretar
BiH odgovaraju¢im ministarstva, pomoc¢nih ministra, pomocnik
ZDS) direktora, glavni inspektor).
da (sasvim
b) rukovodilac institucije (u slu¢ajevima kada je drugadija
drzavni sluzbenik zakonski odreden da procedura:
upravlja institucijom, npr. ADS komisije formira
Vlada
KOS* da Generalni sekretar i ekvivalentne pozicije da OZ vrSi ministar,
1 zasebna dostavlja se
kategorija od 4 zasebnom organu
kategorije DS
SMK “visi DrZavni sekretari, generalni sekretari lokalne ne ne

24 Starofiova, K. 2017.

% Pogledati detalje u Uudelep, A. et al. 2018. Analysis of the Professionalization of the Senior Civil Service and
the Way Forward for the Western Balkans. (Analiza profesionalizacije drzavnih sluzbenika na poloZaju i naredni
koraci u drzavama Zapadnog Balkana) SIGMA Dokumenti, br. 55, Pariz: OECD Publishings.
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administrativni samouprave, direktori organa u ministarstvima | (djelokrug
sluzbenici” i drugim organima drZzavne uprave nije jasno
(kategorija ZAS) definisan)
CG Od 2018. je a) Visoki rukovodedéi kadar: Sekretar i ne da (broj kategorija,
nastala generalni direktor u ministarstvu, pomocnik kriteriji
kategorija: starjeSine organa uprave i pomocnik ocjenjivanja,
starjeSine sluzbe uCestalost 2018.)
b) Rukovodilac drzavnih institucija (imenuje da (od 2018.
se na 5 godina) Zakon o drzavnoj
upravi, prije 2018.
se OZ nije
sprovodilo)
SRB "imenovani lica" | a) Direktor posebne organizacije, direktor ne ne
organa uprave u sastavu ministarstva,
Zasebna sekretar ministarstva, pomo¢nik direktora
kategorija: posebne organizacije, pomo¢nik direktora
"Rukovodilac organa uprave u sastavu ministarstva
drzavnog Izuzeti od obaveze
organa” b) Rukovodilac drzavnog organa (imenuje se oz
na 5 godina)

Na Zapadnom Balkanu postoje velike razlike u tome da li su DSP obuhvacéeni procesom OZ i
kako. Razlikujemo tri velike grupe na osnovu tretmana DSP kada se radi o OZ:

a) Obuhvaéeni ZDS-om s posebnim rezimom OZ za DSP: Crna Gora, BiH, RS, FBiH
(komisija), Kosovo* (ministar)

b) Obuhvaceni ZDS-om, ali posebno izuzeti od OZ: Srbija

c) Obuhvaéeni ZDS-om i jednako podlijezu OZ kao i drzavni sluzbenici na izvrsilackim
radnim mjestima: Sjeverna Makedonija, Albanija.

I Crna Gora i Srbija imaju imenovanja na mandat od 5 godina za DSP — u ¢lanicama EU uz
takva fiksna imenovanja DSP obi¢no idu "ugovori o ucinku" (npr. Estonija). Obje drzave su
izuzele rukovodioce institucija iz OZ, ali je Crna Gora u julu 2018. ukljucila ovu kategoriju
novim ZDS-om. To je vazan korak koji znac€i da ¢e rukovodioci institucija ubuduée biti
obuhvacéeni OZ.

Kosovo* i BiH, FBiH i RS imaju sasvim drugacije procedure za DSP. Na Kosovu* postupak
OZ vr8i ministar i ocjenu dostavlja posebnom tijelu (Sekretarijat za koordinaciju Vlade). Ako
se utvrdi 0§ ucinak, ministar i/ili premijer inicira formiranje komisije za odredivanje posljedica.
Nema podataka o tome da li se ovo ikada dogodilo. Potencijalno postoji rizik od politickog
patronata. U BiH se drZzavni sluZbenici na polozaju (rukovodioci institucije) ocjenjuju na
drugadiji nacin: ocjenjuje ih Vlada ili ministar formiranjem posebne komisije i procedure (o
tome se detaljnije govorilo u dijelu o akterima u postupku OZ). Oni vr8e ocjenjivanje svake
godine i ono je polu-formalizovano u smislu da ne postoji stroga procedura ili obrazac OZ
kao takav, nego se od rukovodioca institucije zahtijeva da dostavi svoj godisnji izvjeStaj
nakon C€ega slijedi intervju u sklopu OZ na osnovu sadrZaja pomenutog izvjeStaja. Nema
javnih izvjeStaja o toj praksi, a postoji vrlo malo informacija o posljedicama.

Politi¢ki imenovana lica i politicki lideri

Mandat politicki imenovanih sluzbenika i politiCkih lidera (npr. zamjenici ministra) je vezan za
mandat vlade i stoga su ove pozicije iskljuCene iz javne uprave jer je njihova svrha
utvrdivanje politickih pravaca. Broj politicki imenovanih sluzbenika i politickih lidera zavisi od
politickog sistema svake zemlje, ali bez obzira na njegov obim, oni zauzimaju klju¢ne pozicije
i ¢ine samo srce liderstva u vladi. To su zvaniénici koji su odgovorni za formulisanje,
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zagovaranje i usmjeravanje drzavnih politika i programa, ili su u pitanju lica koja sluze takvim
zvanicnicima u bliskom i povjerljivom odnosu. Posto politicki imenovani sluzbenici Cesto
dolaze izvan javne uprave (privatni sektor, akademska zajednica, istrazivacki centri, itd.),
njima upravljanje u¢inkom Cesto ne predstavlja problem, iako je ponekad teze uciniti da
politika funkcioniSe, nego izraditi samu politiku. Osim toga, mnogi politicki imenovana lica
nisu odgovorna samo za politiku, nego i za javno upravljanje, ukljuuju¢i administrativhe
procese i sisteme. Stoga politicki imenovana lica i politiCki lideri trebaju da daju prioritet
upravljanju ucinkom, uklju€ujuéi procjenu individualnog ucinka (OZ). Oni trebaju da
izbjegavaju pogreSnu percepciju zbog koje se ciljevi i mjerenje ucinka smatraju tek jo$
jednom serijom zakonskih ili formalnih zahtjeva. Oni trebaju da koriste organizacione i
individualne radne ciljeve kao upravljaCke alate za obavjeStavanje i uskladivanje zaposlenih
U Svojoj organizaciji sa vaznim javnim ciljevima. Stoga oni sebe treba da posmatraju ne
samo kao politi¢are i lidere odredenih politika, nego i kao lidere procea upravljanja u¢inkom.

U tu svrhu, Albanija eksperimentiSe sa novim alatom. Nova vlada Ciji je mandat poCeo u
septembru 2017. pokrenula je model ugovora o ucéinku sa ministrima i zamjenicima
ministra. Svaki ministar i zamjenk ministra ¢e imati neke klju¢ne indikatore u€inka koji trebaju
da se ostvare, a kabinet premijera ¢e pratiti napredak. To je dobra prilika da se doprinese
opStoj kulturi i praksi ocjenjivanja uCinka u Albaniji zato Sto ¢e da se stvori istinska
mogucnost za povezivanje ucinka institucije s individualnim ucinkom. Nazalost, ugovori o
ucinku su povijerljivi i nema informacija o rezultatima i klju¢nim indikatorima ucinka za svakog
ministra ili zamjenika ministra.

2.5. Podrucja za unapredenje

o Uklopiti procjenjivanje individualnog u€inka u opste upravljanje u€inkom i HR
funkcije, vertikalno i horizontalno

Zemlje Zapadnog Balkana suoCavaju se s opsStim problemima integrisanja OZ sa drugim
elementima upravljanja ucinkom vertikalno (rasporedivanje organizacionih cilieva po
nivoima) i drugim HR elementima horizontalno. Uporno insistiranje na formalizmu i
nedovoljno razvijena kultura u€inka predstavljaju prepreku djelotvornom sprovodenju OZ. U
takvom okruZenju, ocjenjivanje ucinka je i bolje prihvaceno.

e Preispitati svrhu procjenjivanja individualnog ucinka

Posto i ocjenjivadi i ocijenjeni na Zapadnom Balkanu pristupaju ocjenjivanju ucinka s istim
nepovjerenjem i nenaklono$éu i visokim nivoom formalizma, i politiCki lideri i drzavni
sluzbenici na polozaju, ukljuéujuéi rukovodioce kadrovskih sluzbi trebaju da preispitaju i
dogovore se oko svrhe i procesa ocjenjivanja kako bi on bio djelotvoran. Mora da bude jasno
da mjerenje u sklopu OZ nije cilj, nego alat za prikupljanje informacija za dono3enje
strateSkih odluka (5to moZze i¢i od organizacionih do kadrovskih odluka, od razvojne do
stimulativhe funkcije, od mehanizma komunikacije do identifikacije dobrog/loSeg ucinka,
upravljackog alata za DSP i rukovodioce uopSte, itd.).

¢ Komunicirati povezanost i koherentnost izmedu ciljeva na razli€itim nivoima
(organizacija, odjeljenje, jedinica, zaposleni)

Veze izmedu OZ i organizacionih ciljeva su €esto nejasne. Vazno je da taj proces osigurava
da zaposleni razumiju kako ciljevi njihovog individualnog ucinka doprinose ukupnom ucinku
organizacije. Ova direktna veza pomaze u razumijevanju "Sire slike", stvaranju zajednicke

38



odgovornosti i motivisanju zaposlenih da budu "dio misije". Razumijevanjem uloge svakog
aktera i nacina na koji on (i OZ) doprinosi cjelokupnoj organizaciji pove¢ava mogucnost
prihvatanja ovog alata.

e Institucionalizacija procjene uc€inka za sve DSP, po mogucnosti i za politicki
imenovana lica ako su na rukovodec¢im pozicijama

Nekoliko faktora snazno uti€e na kulturu u kojoj ocjenjivanje ucinka uspjesno funkcioniSe.
Najsnazniji je stepen u kojoj organizacija, odnosno njeni lideri, bilo DSP ili politicki
imenovana lica na rukovodecim pozicijama koji upravljaju organizacijom ozbiljno shvataju
formalni proces ocjenjivanja. Za njih je vazno da pokaZzu da ozbiljno shvataju OZ i da
razmisljaju u kontekstu upravljanja uc€inkom i tako pokazu posvecenost i povecaju
upravlja¢ku odgovornost. Moguénosti uklju€uju paralelnu proceduru za DSP koja je u nekim
zemljama vec¢ uvedena, ali ona treba da bude transparentna i regulisana (npr. koji su kriteriji
ocjenjivanja ucinka, ukljuCuju¢i rukovode¢e kompetencije, ucestalost ocjenjivanja itd.). Jos
jedna mogucénost je eksperimentisanje sa komisijama za ocjenjivanje i ugovorima o ucinku
da bi se omogucio odgovaraju¢i nadzor i pregled, dubinski i detaljan koji nije mogué¢ u
redovnoj proceduri OZ, da bi se ojacala kultura u€inka u javnim institucijama kroz nadzorni
kapacitet, i pruZzili savjeti i preporuke, narocito tamo gdje postoji veliki rizik od politickih igara i
gdje DSP ili politi¢ki imenovana lica imaju osiguran mandat. Komisije za ocjenjivanje i/ili
ugovori o u€inku mogu da se ograni€e na vazna rukovodeca mjesta u javnoj upravi (npr.
regulatorne agencije, javna preduzeca itd.) umjesto da se primjenjuju na sve DSP, tamo gdje
su ucinak organizacije i buduéi strateski razvoj/tranzicija od velikog znacaja, te se razmatra
uloga rukovodioca u odnosu na kvalitet, finansijski i strateski ucinak organizacije, implikacije
po ucinak koje proizilaze iz novih zakonskih propisa, i po potrebi se raspravlja i dogovara o
korektivnim mjerama.

Imajuéi u vidu sve vecli zna€aj timskog rada i efektivne komunikacije u organizaciji,
rieSavanje relevantnih pitanja zaposlenih i organizacionog konteksta postaje joS vaznije.
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3. Kvalitet sprovodenja procesa ocjenjivanja zaposlenih

U ovom dijelu se razmatra kvalitet sprovodenja procesa procjene individualnog ucinka u
zemljama Zapadnog Balkana kako je definisan Zakonom o drZzavnim sluzbenicima koji
moZzda ne obuhvataju samo kategoriju drzavnih sluzbenika na izvrSilackim radnim mjestima.
Osim toga, sljedece kategorije zaposlenih prate rezim OZ koji je definisan u ZDS-u: DSP ako
nisu izuzeti (Srbija, Crna Gora do 2018.) ili regulisani na drugi nacin, zaposleni za stalno koji
nisu regulisani ZDS-om in BiH, FBiH i RS i zaposleni po ugovorima na odredeno vrijeme
unutar DS u BiH, FBiH, na Kosovu* (ne u novom ZDS-u), Crna Gora (za viSe informacija,
pogledati dio o djelokrugu ocjenjivanja ucinka). Generalno, OZ koje je regulisano ZDS-om
obuhvata 60 do 90 procenata zaposlenih na centralnom nivou javne uprave, zavisno od
drZzave.

U svim zemljama ZB, drZavni sluzbenici su duzni da se podvrgnu redovnoj procjeni ucinka.
Ako se OZ ne sprovede, u nekim zemljama (Albanija, Sjeverna Makedonija, Kosovo*)
postoje odgovaraju¢i propisi koji propisuju sankciju u vidu disciplinskin mjera zbog
neizvrSavanja obaveza. U Crnoj Gori, BiH, FBiH i RS, iako sankcije nisu izri€ito propisane, u
dijelu o disciplinskim mjerama se jasno navodi da neizvrSavanje ili neblagovremeno ili
nemarno izvrSavanje sluzbenih duznosti predstavlja ozbiljnu povredu sluzbene duzZnosti koja
se moze sankcionisati, a kazne se krec¢u od nov¢&anih do prekida radnog odnosa.

Uprkos obavezujuéoj prirodi OZ, odgovori iz ankete putem interneta koje su dali rukovodioci
kadrovskih jedinica pokazuju da je problem neizvrSavanja ove obaveze raSiren na Zapadnom
Balkanu, a u Crnoj Gori doseze skoro 40% (pogledati Sliku 4). Ova praksa moze imati
nekoliko razloga: prvo, nedovoljni upravljacki i liderski kapaciteti (koji nisu vezani samo za
02) i/ili loSe osmisljeni procesi OZ; drugo, nedovoljni kapaciteti za sprovodenje OZ; trece,
nepostojanje eksplicitnih odredbi u ZDS ili podzakonskim aktima kojima se propisuju sankcije
ako se OZ ne sprovede i njihovo izvrSenje; Cetvrto, neizvrSavanje obaveze se treba pripisati
¢injenici da nekim institucijama nedostaje sistematizacija radnih mjesta i da stoga ne
sprovode ocjenjivanje ucinka (npr., Kosovo* gdje je kroz istoriju poStovanje obaveze OZ na
niskom nivou od 49% u 2015. do 64% u 2016.), i na kraju, ali ne i najmanje vazno, otpor
prema OZ u institucijama na centralnom nivou javne uprave.

Slika 4: Nepostovanje formalne obaveze ocjenjivanja ucinka
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Izvor: Podaci prikupljeni za potrebe ove studije putem ankete medu rukovodiocima kadrovskih sluzbi
Napomena: MAC = SMK; MN = CG; SER = SRB
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3.1. Formalna ucestalost

Vrijednost ocjenjivanja ucinka (i informacija iz ocjene ucinka koje se koriste) u velikoj mijeri
zavisi od ucestalosti ili, bolje reCeno, kontinuiteta cijelog procesa. IstraZivanja pokazuju da
djelotvorno OZ treba biti priliéno Cesto i kontinuirano sprovodeno u idealnom slu€aju, umjesto
da se formalno sprovodi na godidnjoj ili polugodisnjoj osnhovi, da bi se prepreke u
ostvarivanju ciljeva ili razvoju mogle odmah rjeSavati. Ipak, veca ucestalost bi zahtijevala
mnogo jednostavnije procedure i ogranieniji djelokrug ocjenjivanja, da bi se ono moglo
sprovesti brzo i s malo birokratije.

Na Zapadnom Balkanu, u¢estalost formalnog ocjenjivanja u€¢inka odgovara standardu
sprovodenja jednog procesa ocjenjivanja godiSnje (70% drzava ¢lanica EU uvelo je
takvu ucestalost, a ostale i ¢eSc¢e). Zapravo, priliCan broj zemalja i ¢eS¢e sprovode
formalno ocjenjivanje: Albanija, RS, BiH, Makedonija i Crna Gora za DSP.

Ucestalost formalne procjene u€inka | Drzava

Jednom godiSnje Kosovo*, Srbija, Crna Gora (NDS), FBiH (najmanje)

Dvaput godiSnje Albanija, RS, BiH, Sjeverna Makedonija, Crna Gora
(drzavni sluzbenici na polozaju od 2018.)

Medutim, anketa medu rukovodiocima kadrovske sluzbe pokazuje da se vrlo slabo postuje
obaveza polugodi$njeg ocjenjivanja, osim Albanije gdje se u 87% slu€ajeva ova obaveza
izvrSava. U BiH taj procenat iznosi 36%, Sto mozda i nije precizno zato 5to je sprovodenje
polugodisnjeg ocjenjivanja u FBiH dobrovoljno. Ipak, u Sjevernoj Makedoniji se polugodiSnje
ocjenjivanje vrsi samo u 15% slucajeva, Sto pokazuje da se polugodisnji intervjui ne
sprovode. Posto Crna Gora jo$ ne primjenjuje novu polugodi$nju uc€estalost, rezultati se
odnose na godidnje ocjenjivanje.

Slika 5: Ucestalost formalne procjene ucinka u praksi
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Izvor: Podaci prikupljeni za potrebe ove studije putem ankete rukovodioca kadrovskih jedinica
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3.2. Interakcija ocjenjivaé—ocijenjeni (stalna interakcija)

Pored pomenutog formalnog procesa ocjenjivanja koji se sprovodi na godisnjoj ili
polugodisnjoj osnovi, OZ treba da se sprovodi i neformalno, Cesto, kao i na participativnoj
osnovi. U tom cilju, razmatramo interakciju i uklju¢enost drzavnog sluZzbenika u proces OZ
kroz tri faze, $to ¢e nam omoguciti da komentariSemo stepen komunikacije, ucesée i
generalnu uklju€enost drzavnog sluzbenika. Razlikujemo ove tri faze u interakciji ocjenjivac-
ocijenjeni: a) faza utvrdivanja i usaglaSavanja individualnih ciljeva rada prije perioda
ocjenjivanja, b) mjere za pregled u sredini perioda i intervju o uc€inku tokom procesa OZ, i
c) diskusija o rezultatima OZ prije finalizacije, tj. obavjeStavanja o rezultatima.

Prvo, klju¢na komponenta ocjenjivanja ucinka je participativho okruzZenje i konsenzus o
individualnim ciljevima prije same ocjene. Oni za drzavnog sluzbenika istiCu jasnocu i
razumijevanje njegovog doprinosa ostvarivanju ciljeva organizacije u cjelini, njegovog
djelovanja i ponaSanja u predvidenom periodu. Time se utvrduje pravac za buduca
postignuca i rezultate, a razmatra se i podrska li€nom i profesionalnom razvoju.

Sve zemlje Zapadnog Balkana osim Crne Gore formalno pruzaju prostor za identifikovanje i
definisanje individualnih radnih ciljeva unaprijed, na pocCetku perioda koji se ocjenjuje. U
Sjevernoj Makedoniji se izri€ito trazi da utvrdivanje cilieva bude zajednicka inicijativa izmedu
ocijenjenog i ocjenjivaCa, gdje oni zajednicki utvrduju viSe od 3 cilja, zajedno s planom
profesionalnog usavrSavanja i mjerama za njegovo ostvarivanje. Na sliCan nacin, Srbija trazi
"usaglasene radne ciljeve" sto upucuje na participativni pristup utvrdivanju ciljeva, u kojem ¢e
cilj diskusije biti da se osigura zajedni¢ko razumijevanje stvari. U BiH, FBiH i RS, tokom
aktivnosti utvrdivanja ciljeva, drzavni sluzbenik procjenjuje bitnost i sloZenost predlozenih
individualnih cilieva rada i nudi sugestije za promjene. U Albaniji i na Kosovu*, ucesce
drzavnog sluzbenika u utvrdivanju cilieva je manje eksplicitno, iako je fleksibilinost
obezbijedena jer su svi drugi kriteriji ve¢ unaprijed definisani. U Crnoj Gori s druge strane,
radni ciljevi se ne utvrduju formalno, pa ih zaposleni ne mogu pronaci na papiru, $to otezava
proceduru OZ.

Medutim, Slika 6 pokazuje da postoji implementacijski jaz u diskusiji o ciljevima prije perioda
koji se ocjenjuje, gdje nijedna od drzava ne postize kategoriju "uvijek". Prirodno, najnizi nivo
izvrSavanja ove obaveze je u Crnoj Gori gdje odgovori u anketi pokazuju da se o ciljevima
raspravlja tek ponekad, a nakon nje slijede Sjeverna Makedonija i DSP u Srhiji.

Slika 6: Diskusija o ciljevima prije perioda ocjenjivanja
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Izvor: Podaci prikupljeni za potrebe ove studije putem ankete rukovodioca kadrovskih jedinica
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Osim toga, kvalitativni dokazi pokazuju da se u praksi individualni radni ciljevi ve¢inom
mehanicki izvode iz opisa poslova, a tokom perioda se mijenjaju malo ili nikako. Korisno je
poceti od opisa poslova kad se raspravlja o individualnim ciljevima rada, zato $to su znanje,
vjestine i sposobnosti specificni za radno mjesto. Medutim, mogu se javiti potencijalni
problemi ako su specifikacije (i opisi) radnih mjesta u neskladu s onim Sto drzavni sluzbenik
zapravo radi. MoZe da se pojavi joS problema ako se stvarni ucinak i strateski ciljevi
organizacije ne uzmu u obzir kod osmisljavanja individualnih radnih ciljeva. Osim toga,
individualni radni ciljevi ne odnose se samo na rezultate i dostignuca, nego i na kompetencije
DS, pa se stoga moraju pripremiti i individualni razvojni ciljevi.

U drugoj fazi se razmatraju mjere za osiguravanje kontinuiranog procesa komunikacije i
davanja povratnih informacija kako se ocjenjivanje uc€inka ne bi deSavalo samo formalno i
jednom godiSnje. Sve drzave ZB imaju formalne alate za osiguravanje neke vrste stalne
komunikacije. Srbija priprema ocjenjivanje u€inka za svaki kvartal u godini i na osnovu toga
se sastavlja godiSnja ocjena ucinka. Sjeverna Makedonija realizuje polugodisnji intervju sa
svakim zaposlenim i tada se utvrduje nivo realizacije zadataka, nivo doprinosa
institucionalnim ciljevima i nivo u€enja. U Albaniji se nadredeni ohrabruju da vode biljeSke
tokom intervjua u sklopu ocjenjivanja. Pravilnicima u BiH, FBiH, RS se od rukovodilaca trazi
da vode evidenciju o ucinku svojih podredenih. To se u praksi vrsi utvrdivanjem radnih ciljeva
i pracenjem napretka o njihovoj realizaciji. Nije propisan poseban metod prikupljanja
podataka, ali su rukovodioci duzni da dokumentuju rad svojih podredenih. Na Kosovu*,
Smijernica za sprovodenje OZ preporucuje da se rade pregledi sredinom godine (obi¢no u
junu) kako bi svaki ocjenjivac i ocijenjeni imao najmanje jedan neformalni sastanak na tu
temu sredinom godine. Na taj nacin se vrSi neformalni pregled dotadasnjeg ucinka,
pojasnjavaju o€ekivanja i pruza pomoc¢ kako bi se osiguralo izvr§avanje klju¢nih zadataka
nabrojanih u Planu radnog mjesta u dogovorenom roku. Uprkos svim ovim popratnim
aktivnostima koje odgovaraju aktuelnim mjerama koje se preporu€uju u ¢lanicama EU,
postoji malo dokaza da se ova praksa zaista poStuje u organizacijama drZavne sluzbe u
zemljama Zapadnog Balkana.

Intervju o u€inku se sada razmatra kao rutinski mehanizam kojim se uspostavlja dijalog —
gdje se informacije o ucinku ciljano analiziraju — umjesto samo jednosmjerne komunikacije.
Upravo intervju o u€inku omogucava dijalog izmedu drzavnog sluzbenika i ocjenjivaca da bi
se ispitalo njihovo razmiSljanje i stvorilo zajedni¢ko razumijevanje. Iz ove perspektive,
polovina zemalja Zapadnog Balkana (Albanija, Sjeverna Makedonija, Crna Gora i Srbija)
formalno zahtijevaju da se tokom OZ obavi intervju o ucinku. U Sjevernoj Makedoniji
nadlezni rukovodilac ve€¢ mora da realizuje polugodisnji intervju sa svakim zaposlenim i tada
se utvrduje nivo realizacije zadataka, nivo doprinosa institucionalnim ciljevima i nivo ucenja i
razvoja. Medutim, kao i u prethodnom aspektu interakcije izmedu ocjenjiva¢a i ocijenjenog,
kvalitativni dokazi pokazuju da su intervjui o u¢inku formalni i/ili se ne realizuju.

Tre¢e, komuniciranje rezultata procjene ucinka (davanje povratne informacije)
povecava transparentnost i legitimnost cijelog procesa, jer Cinjenica da proces nije tajan
dozvoljava drzavnim sluZbenicima da utvrde slabosti i dovedu u pitanje nezasluZzene ocjene.
Pored toga, kultura pruzanja povratnih informacija je u sastavu upravljanja u¢inkom, kao i
obuka i razvoj. U tom kontekstu, vazno je da se potkrijepe i opravdaju odluke, narocito ako
dovode do posljedica. Jasno je da je dokumentovanje ucinka najvaznije i moze biti klju¢no
ako je ucinak ispod standarda, pa se moraju uvesti sankcije. Zbog toga su vazni pisani
komentari i obrazloZenja u obrascima OZ.
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Sve zemlje Zapadnog Balkana su duZne da rezultate postupka OZ dostave drzavnim
sluzbenicima, ali uz njih ne ide uvijek obrazlozenje, nego se dostavljaju u numeri¢koj formi
(S. Makedonija, Crna Gora), obrazloZzenje se ne dostavlja svim kategorijama ocjena
(Kosovo*) ifili DS nisu uvijek ukljuCeni prije finalizacije OZ. Dakle, postoje razlike medu
drzavama u pogledu stepena uklju€enosti drzavnih sluzbenika (jednosmjerna ili dvosmjerna
komunikacija nasuprot obezbjedivanju pisanih obrazaca), forme dostavljenih rezultata
(tekstualni odnosno numericki) i stepena obrazloZenja rezultata - pogledati i slike 7 i 8).

Slika 7: Ocjenjivaci raspravljaju o rezultatima OZ
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Izvor: Podaci prikupljeni za potrebe ove studije putem ankete rukovodilaca kadrovskih jedinica

Kosovo* ne zahtijeva diskusiju o rezultatima i umjesto toga rezultati se dostavljaju u pisanoj
formi uz koriStenje fiksnog i unaprijed utvrdenog obrasca OZ. Taj obrazac ostavlja prostor
ocjenjivaCu da obrazlozZi ocjene koje je dao u svim komponentama i podkomponentama.
Medutim, ti komentari nisu obavezni samo ako ocijenjeni dobije ocjenu "lose", "vrlo dobro" ili
"odli¢no", Sto znaci u tri od pet kategorija ocjenjivanja, tj. to formalno znaci da samo oko 20%
drzavnih sluZzbenika moZe dobiti komentare zbog nametnutog i uvedenog sistema prisilnog
ocjenjivanja (iako i zaposleni koji imaju lo$ ucinak dobijaju komentare — to je u stvarnosti
iznosilo 0,1%). PoSto se prisilna distribucija ne primjenjuje u praksi (pogledati dio o
sistemima ocjena), u stvarnosti oko 58% svih ocijenjenih formalno moraju dobiti i pisane
komentare uz numeri¢ku ocjenu)®. To je ve¢ korak naprijed jer je u ranijem obrascu OZ bio
ostavljen samo ograni€en prostor za pisane komentare.

U S. Makedoniji i Crnoj Gori, rezultati se dostavljaju u numeri¢koj, a ne u tekstualnoj formi.
Dakle, drzavni sluzbenik u Crnoj Gori se usmeno obavjesStava o kona¢noj ocjeni nakon OZ,
koja je dobijena primjenom matematiCke formule (pogledati dio o sistemima ocjena). Ne
postoji tekstualno obrazloZenje ocjene, ni bilo kakvo objaSnjenje u okviru obrasca OZ.
Drzavni sluzbenik se obavjeStava o tom kona¢nom rezultatu u razgovoru tokom kojeg
neposredni rukovodilac vodi zapisnik, koji se uklju€uje u obrazac OZ (za tu svrhu veé postoji
prazan prostor) koji DS mora potpisati. U S. Makedoniji se ocjenjenom dostavlja samo
kona¢na numeriC¢ka ocjena od 1-5 u fiksno utvrdenom obrascu OZ. Ne raspravlja se o
rezultatima, niti se daje obrazloZenje ocjene (pogledati i Sliku 8).

Samo Albanija, Srbija, BiH, FBiH i RS omogucavaju diskusiju prije finalizacije ocjene. U BiH,
FBiH i RS, kad razgovara o rezultatima ocjene ucinka, DS moze ponuditi protiv-argumente u
odnosu na predlozene ocjene. U Albaniji, ocjenjivaC moze da raspravlja o rezultatima sa

26, . . - S

Izra€unao autor. Podaci o broju ocijenjenih u svakoj kategoriji rangiranja preuzeti su iz izvjeStaja SIGMA-e za
2016. godinu. SIGMA. Novembar 2017. Principi javne uprave. lzvjeStaj o monitoringu. Kosovo*. Pariz: SIGMA
OECD.
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drzavnim sluzbenikom tokom intervjua, a ocijenjeni se ne mora nuzno sloZiti s rezultatima.
On ili ona se onda sluzbeno obavjeStava i dobija pravo da komentariSe i ospori ocjenu i Citav
proces ocjenjivanja. U Srbiji, intervju se obavlja ¢im ocjenjivaC popuni obrazac da bi se
ocijenjeni obavijestio o ocjenama, komentarima, zaklju€cima, i da bi se rijeSile razlike i
razmotrile potrebe za edukacijom.

Slika 8: Pisano obrazloZenje odluke o ocjeni
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Izvor: Podaci prikupljeni za potrebe ove studije putem ankete rukovodilaca kadrovskih jedinica

Medutim, kvalitativni dokazi pokazuju da stvarnost i praksa ne odgovaraju uvijek formalnom
zahtjevu, a u mnogim slu¢ajevima se taj razgovor jednostavno ne obavlja ili se obavlja samo
formalno (pro forma), jer skoro svaki ocijenjeni sluzbenik dobija visoke ocjene i stoga se
smatra da nema potrebe za razgovorom.

3.3. Komponente

U drzavama clanicama EU, evaluacija komponenata tokom ocjenjivanja ucinka danas
predstavlja Sirok visedimenzionalni sistem koji se kre¢e od automatskih kontrolnih lista do
spiska opstih kriterijuma zasnovanih na strukturama, ili modela kompetencija do kvalitativnih
dvosmijernih diskusija o rezultatima. Njihova struktura, sastav i stvarni proces dakle igraju
kljuénu ulogu u sprovodenju ocjenjivanja ucinka. Zapravo, najve¢a promjena u sastavu
komponenata u ¢lanicama EU tokom protekle decenije, pored orijentacije na okvir
kompetencija, su kriteriji orijentisani na preporuke za buduéi razvoj i unapredenje za drzavne
sluzbenike. Naravno, da bi se moglo raspravljati o buducim razvojnim planovima, u
ocjenjivanju ucinka se razmatraju i jake i slabe tacke drzavnih sluzbenika. To nije slucaj u
zemljama Zapadnog Balkana, osim Albanije i u odredenoj mjeri S. Makedonije, ali zbog svog
pretjerano sloZzenog sistema, S. Makedonija zaostaje u sprovodenju.

U drzavama Zapadnog Balkana, fokus komponenata ocjenjivanja je na a) ostvarenom u
odnosu na opste ili specifiéne ciljeve koji su utvrdeni na po€etku perioda koji je predmet
ocjenjivanja (pogledati i prethodni dio) i b) na procjeni kompetencija (vidi Tabelu 8). Sve
zemlje Zapadnog Balkana prate tzv. orijentaciju na cilj uc¢inka, koji se odnosi ostvarivanje
ciljeva radnog mjesta i duznosti vezanih za radne pozicije, a ne orijentaciju na cilj u¢enja u
pravcu razvijanja kompetencija kroz sticanje novih vjesStina i rjeSavanje novih problema i
zadataka. Albanija se razlikuje od drugih drzava u regionu, jer se ciljevi utvrdeni za svakog
drZzavnog sluzbenika zasnivaju na ciljevima jedinice i institucije u kojoj radi, pa je zato jedina
zemlja koja uspostavlja vertikalnu vezu i spuSta radne cilieve organizacije na nivo
individualizovanih radnih ciljeva. Osim toga, ocjenjiva¢i imaju mogucénost da daju komentare
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ili pisane procjene na osnovu snaga i slabosti koje je DS pokazao/la i da se dogovore s
njim/njom o razvojnom planu za buduénost.

Tabela 8: Komponente ocjenjivanja u€inka (N=29)
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Izvor: Podaci za ovu studiju iz upitnika za lokalne eksperte

Medutim, postoje¢e analize o u€inku krecu se oko ideje kontekstualnog ucinka za razliku
od tradicionalnog izvrSavanja zadataka. lzvrSavanje zadataka obuhvata ponaSanja
specificna za radno mjesto i osnovne odgovornosti definisane u opisima
poslova/specifikacijama u katalogu radnih mjesta. lzvrSavanje zadataka je osnhova za
ocjenjivanje ucinka u svakoj drzavi Zapadnog Balkana. To bi moglo stvoriti potencijalni
problem jer se odgovornosti radnog mjesta obi€no prepisuju iz opisa poslova u kojima se
nuzno ne govori o rezultatima svake aktivhosti u odnosu na organizaciono okruZenje.

Kontekstualni uéinak prevazilazi okvire izvrS8avanja zadataka i obuhvata ponaSanja koja
nisu specificna za radno mjesto, kao $to su saradnja, nezavisnost, komunikacija itd., da bi se
njegovala cjelokupna organizaciona kultura i okruZzenje. Pored toga, takav pristup zahtijeva
vecéu fleksibilnost u odabiru kompetencija radi boljeg prilagodavanja stvarnoj situaciji
drzavnih sluzbenika, njihovim potrebama i razvoju. Kontekstualni uc€inak je kljuéna
komponenta okvira kompetencija koji opisuje radne rezultate u kompetencijama, a ne u
poznavanju posla, vjestinama i iskustvu. Stoga je iz ove perspektive vrijednost generickih
okvira kompetencija koji se razvijaju u nekim zemljama ZB za OZ veoma mala. Ako se ti
okviri kompetencija razvijaju za cjelokupnu DS, previSe su uopSteni. Umjesto toga, postoji
potreba za okvirima kompetencija koji su specifini za organizaciju/radno mjesto i smjesteni
iznad osnovnih kompetencija u centralnom okviru (vidi tekstualni okvir u nastavku s
promjerom iz Poljske).

U Poljskoj postoji 14 kriterija/lkompetencija utvrdenih regulativom: 5 obaveznih za sva lica
koja se ocjenjuju, a najvise 3 od preostalih 9 biraju ocjenjivaci u skladu sa specificnostima
radnog mjesta. Tih 5 obaveznih kriterija/skup kompetencija razlikuje se izmedu rukovodeéih
pozicija i drzavnih sluzbenika na izvrSilackim pozicijama.
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U svim zemljama ZB, ucinak se ocjenjuje na osnovu fiksnog, ranije utvrdenog skupa
kriterija i indikatora, a ocjene se daju prema skali. Kosovo* i S. Makedonija prave razliku
izmedu "skupova kompetencija" u zavisnosti od kategorija drzavnih sluzbenika: na Kosovu*
postoje dva skupa — li¢ne i upravljatke kompetencije — li€ne kompetencije se odnose na sve
drzavne sluzbenike, dok su upravljacke kompetencije rezervisane za rukovodioce na nizem i
srednjem nivou i DSP. S. Makedonija, koja ima Cetiri kategorije drzavnih sluzbenika, takode
ima Cetiri skupa kompetencija koji se razlikuju u zavisnosti od kategorije zaposlenih. Ipak,
komponente skupa su veé propisane i fiksne. lako i Crna Gora ima nekoliko kategorija
drzavnih sluzbenika (Cetiri prema bivdem, a pet prema novom ZDS-u), u zakonodavstvu se
spominju kompetencije (jedan skup kompetencija za sve kategorije), ali u stvarnosti okvir
kompetencija ne postoji. Istovremeno, operacionalizacija ovih kompetencija je joS uvijek na
pocetku i potrebno joj je posvetiti vise paznje.

3.4. 1zvori podataka o0 ocjenjivanju

Ograni¢enja tradicionalne ocjene odozgo na dole u kombinaciji s promjenama organizacionih
struktura, procesa i kultura koje su uvedene u protekle dvije decenije na nivou EU uslovila su
da drugi izvori povratnih informacija o u€inku postanu ne samo prihvatljivi, nego neophodni:
sistemi sa viSe izvora (nazivaju se i 360 stepeni), kolegijalno ocjenjivanje, samoprocjene,
sistemi ocjenjivanja rukovodilaca od strane zaposlenih (nazivaju se i 180 stepeni), itd.
Globalno, posebna paZnja se posvecuje samoprocjeni i sistematskom prikupljanju razli€itih
perspektiva o uc€inku. Ne iznenaduje to Sto su drzave Clanice EU takode pocele da uvode
dodatne izvore u svoje sisteme ocjenjivanja ucinka, posebno u kombinaciji s tradicionalnim
ocjenjivanjem odozgo na dole (vidi Tabelu 9), s argumentom da ocjene koje proizilaze iz
razli¢itih izvora sadrze informacije koje su bitne i korisne za lica koja se ocjenjuju, pa takve
informacije postaju osnova za buduéi razvoj, edukaciju i planiranje Kkarijere drzavnih
sluzbenika.

Tabela 9: Izvori povratnih informacija o u€inku za ocjenjivanje individualnog ucinka

Izvori Zapadni Balkan Drzave €lanice EU

SAMO JEDAN IZVOR

OZ s viSe izvora (npr. ocjenjivanje ucinka S. Makedonija Grcka

od 360 stepeni) (modifikovano da bi se

iskljucila samoprocjena)

Neposredni nadredeni ocjenjuje svoje Albanija, BiH, RS, FBiH, Ceska Republika, Hrvatska, Italija,

podredene (tradicionalno OZ) Kosovo*, Crna Gora, Srbija | Luksemburg, Malta, Poljska,
Rumunija, Slovenija, Slovacka,
Svedska

Nadredeni s viSeg nivoa ocjenjuje -
podredene (tradicionalno OZ)

Drzavni sluzbenici imaju priliku da Letonija (na dobrovoljnoj osnovi)
povjerljivo komentariSu ucinak svojih
rukovodilaca (180 stepeni)

Samoprocjena

Ocjenjivanje od strane kolega

KOMBINOVANI IZVORI

Tradicionalni (DS izvrSioci) + viSe izvora Kosovo* (plan za Estonija, Francuska, Irska, Letonija,

(DSP) buduénost) Holandija

Tradicionalni + nadredeni s viSeg nivoa Belgija, Bugarska, Kipar, Francuska,
Njemacka

Tradicionalni + samoprocjena Bugarska, Evropska komisija, Finska,

Irska, Letqnija, Litvanija, Madarska,
Portugal, Spanija,

Izvor: Anketa medu lokalnim ekspertima za ovu Studiju + Staroriova (2017).
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Zemlje Zapadnog Balkana su u tom smislu tradicionalne, jer se sve osim S. Makedonije
oslanjaju na tradicionalno ocjenjivanje odozgo ka dole od strane neposrednog rukovodioca.
S. Makedonija je jedina zemlja koja je ve¢ 2015. uvela obavezno ocjenjivanje uc€inka od 360
stepeni za sve kategorije drZzavnih sluzbenika, uz malu modifikaciju kojom je iskljuéena
samoprocjena. Taj potez je prili€no iznenadujuCi za drzavu koja nema dugu tradiciju
ocjenjivanja ucinka, bez propisnog testiranja takvog sloZenog sistema prije njegovog
potpunog sprovodenja. Dakle, ne iznenaduje to Sto postoji opsti osje¢aj da procjena ucinka
od 360 stepeni predstavlja teret s mnogo papirologije, puku formalnost bez pravog uticaja.
Osim toga, manipulacija sistema je jasno vidljiva, a cilj nije prikupljanje informacija, nego
bolje ocjene. Od zaposlenih se traZzi da navedu imena 2 ili 3 lica izvan uprave koja trebaju da
ocijene zaposlenog. U praksi zaposleni ¢esto navode imena svojih prijatelja, rukovodilac
kadrovske sluzbe po3alje obrazac spoljnom kontaktu, a povratne informacije su naravno
uvijek pozitivne. To ne odrazava stvarnost.

Kosovo* namjerava da uvede nove izvore za ocjenjivanje u novi Zakon o drzavnim
sluzbenicima ukljuCivanjem ocjenjivanja od strane kolega, ocjene podredenih i
samoprocjene, Sto ¢e biti rezervisano samo za drzavne sluzbenike na poloZaju, a sprovodice
ih neposredni rukovodilac. To je mudar potez, jer je ocjenjivanje na osnovu viSe izvora
administrativno zahtjevnijie i skupo. Takode, praksa u EU je da se zaseban sistem s viSe
izvora rezerviSe za DSP, kao &to je to slu€aj u Estoniji, Francuskoj, Irskoj, Letoniji i Holandiji.
U takvom sistemu, ocjenjivanje na osnovu viSe izvora prvenstveno ima razvojnu svrhu.

3.5. Sistem ocjena

Generalno, postoje dvije vrste okvira za procjenu - apsolutni i relativni. U apsoluthom okuviru,
individualni ucinak se ocjenjuje u odnosu na unaprijed utvrdeni standard (rangiranje u
odnosu na kriterije), dok relativni okvir za procjenu odreduje relativni polozaj razli€itih
drzavnih sluzbenika tako Sto ih medusobno uporeduje (rangiranje u odnosu na normu,
prisilna distribucija ili kvote). Oba okvira imaju prednosti i nedostatke o kojima se ovdje nece
govoriti. Medutim sve veci broj drzava €lanica EU nema sistem rangiranja zbog izazova u
pogledu transparentnosti i pravednosti odluka o ocjenjivanju DS. Umjesto toga se fokusiraju
na ugovore o ucinku, radne ciljeve i njihovo ostvarivanje.

U Litvaniji je krajem 2010. Vlada donijela uredbu kojom se unapreduje OZ i uvode sporazumi
o radnim ciljevima i izrada kontrolnih lista da bi pomogli u procjeni dogovorenih radnih ciljeva.

Cijeli Zapadni Balkan je odlucio da uvede neku vrstu okvira za ocjenjivanje, ali postoje brojne
razlike izmedu vrsta tih okvira (vidi Tabelu 10). Bilo da postoji prisilna distribucija ili ne, u
praksi biliezimo vrlo slicne rezultate: formalno i nedjelotvorno ocjenjivanje sa
neproporcionalno uveéanim najviSim kategorijama ocjena, gdje je skoro 80% DS dobilo
najvecu ocjenu (vidi Sliku 9). Jedine dvije zemlje u kojima manje od 50% svih DS dobija
najviSe ocjene su Kosovo* i S. Makedonija u kojima postoji prisilna distribucija. Ipak, prisilna
distribucija u obje zemlje racuna se za najviSe 5% svih DS koji dobijaju najviSu ocjenu, dok u
stvarnosti taj procenat iznosi izmedu 40-50%. Zemlje koje nemaju prisilne ili preporucene
kvote u ocjenjivanju na sli€an nacin uvecavaju najvise ocjene, bez obzira na broj kategorija
ocjena (vidi Sliku 9).
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Tabela 10: Sistemi rangiranja na Zapadnom Balkanu

Okvir za ocjenjivanje Broj kategorija rangiranja

prisilne kvote u rangiranju Kosovo* (tri najvece od 5 ocjena), S. Makedonija (najvec¢a ocjena od

(prisilna distribucija) 5 ocjena)

"apsolutno” ocjenjivanje bez BiH, FBiH, RS (2 za drZavne sluZbenike na poloZaju),

prisilnih kvota Albanija (4), FBiH (4), Srbija (5),
Crna Gora (u ZDS-u do 2018. su postojale 2 kategorije za DSP i 4
kategorije za DS izvrSioce, a novim ZDS-om koji se primjenjuje od
2019. uvedene su 3 kategorije za sve DS)

Kosovo* primjenjuje sistem prisilnih kvota u ocjenjivanju za najviSe tri kategorije od ukupno
pet kategorija ocjena. To znaci da se za svaku od tri funkcionalne kategorije drzavnih
sluzbenika u instituciji ocjenjivanje vrsi uz sljedeéa ograni¢enja: maksimalno 5% u najvisoj
kategoriji "odli¢an", najviSe 15% u drugoj najvisoj kategoriji "vrlo dobar", i ne vise od 30% u
trecoj kategoriji "dobar." Za dvije najniZze kategorije "dovoljan" i "lo§" se ne primjenjuju
ograni¢enja. Postoji implikacija da 50% drzavnih sluZbenika teoretski trebaju pripadati
ispodprosje¢nim kategorijama (ako se dobar smatra prosjekom), $to je veoma loSe za
motivaciju drzavnih sluzbenika. Prisilna distribucija ocjena se ne slijedi u praksi. Prema
izvjeStaju MJU o stanju drzavne sluzbe iz 2016., ovo pravilo se krSilo i nije se primjenjivalo u
potpunosti. Na primjer, Ministarstvo snaga bezbjednosti Kosova* (MKSF) je odlucilo da vrsi
OZ na osnovu pravilnika koji je prethodio vaze¢em, a to su opravdali ¢injenicom da prisilne
kvote rukovodiocima uzrokuju ogromne teSkoce u pravednom i nepristrasnom ocjenjivanju
podredenih. Uz podréku projekta tehniéke pomoéi koji vodi norveski CIDS?, ovo Ministarstvo
je pozvalo relevantne institucije na Kosovu* da zadrZe kvote kao nesto $to je "preporudljivo”,
a ne obavezno. lzvjestaj SIGMA-e pokazuje razumniju distribuciju rezultata za 2016.%, sa
16% u najviSoj kategoriji, 6,5% u dvije najniZe kategorije, i 77% u kategorijama "vrlo dobar" i
"dobar". Novi prijedlog ZDS-a ne ra¢una na nastavak prisilnih kvota u ocjenjivanju.

S Makedonija primjenjuje sistem prisilnih kvota u ocjenjivanju samo za najviSu kategoriju
ocjena — najvise 5% za "iznad oc€ekivanja" u svakoj instituciji. Da bi zadrzao kvotu od 5%,
drzavni sekretar institucije organizuje sastanak s nadleznim rukovodiocima — ocjenjivatima
koji su bilo kome od ocijenjenih dali najviSu ocjenu "5". Na ovom sastanku, svaki rukovodilac
daje obrazloZenje za svoju odluku, a kroz diskusiju moraju da se usaglase o ocjeni kako se
ne bi prevaziSla kvota od 5%. Ako ne uspiju da se usaglase, koristi se anonimno glasanje

koje je potencijalno otvoreno za pregovore i "kockanje", sto je prikazano na Slici 9. U praksi
se najviSa kategorija dodjeljuje za 40% drzavnih sluzbenika, a ne 5% kako predvida ZDS.

U BiH postoje kategorije ocjenjivanja s preporu¢enim kvotama na drZzavnom i nivou RS za
drzavne sluZbenike na izvrSilackim pozicijama. Na drzavnom nivou, Pravilnikom o
ocjenjivanju rada utvrdene su sljede¢e neobavezujuce kvote: do 15 %, ocjena "narocito
uspjeSan”; do 80 %, ocjena "uspjeSan”; i do 5 %, ocjena "ne zadovoljava". U RS, Pravilnik o
postupku ocjenjivanja sadrzi preporuku rukovodiocima samo za najvisu kategoriju — do 20%.
Svrha ovih neobavezujuc¢ih kvota je da se rukovodiocima pruZi nekakav osje¢aj o
prihvatljivim nivoima najviSih ocjena i omoguci vladi da prati rezultate procesa OZ. FBiH je
odluéila da ne uvodi kvote. Rezultati prakse iz 2016. pokazuju da se preporucene kvote ne
primjenjuju, jer 98% ocijenjenih (na drzavnom i nivou RS, nema podataka za FBiH) dobija

%" Centar za integritet u sektoru odbrane, www.cids.no
% SIGMA. 2017. Monitoring Report. (IzvjeStaj o monitoringu.) Kosovo*. Pariz: OECD.
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jednu od dvije najvise ocjene.? Medutim, BiH, FBiH i RS takode imaju paralelni sistem za
DSP (samo rukovodioci institucija) u kojem postoje samo dvije kategorije ocjenjivanja:
"zadovoljava" i "ne zadovoljava". Rukovodioce sluzbi ocjenjuju komisije koje formira Savjet
ministara na osnovu dostavljenih godisnjih izvjeStaja, a he na osnovu stvarnih kompetencija,
ostvarenih ciljeva itd. Ne postoje dostupni podaci o ishodu tog ocjenjivanja, ali kvalitativni
dokazi pokazuju da se ocjene ne shvataju ozbiljno i da nema nijedan slu¢aj ocjene "ne
zadovoljava", ¢ak i ako mediji kritikuju ucinak institucije. Osim toga, ova vrsta ocjenjivanja na
najvisoj rukovodecoj poziciji ne pravi razliku izmedu osrednjeg i izvanrednog radnog ucinka,
§to moZe demotivisati inovatore i reformatore sistema.

Slika 9: Procenat drZzavnih sluzbenika koji su dobili "najviSu ocjenu"
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Izvor: Podaci prikupljeni za potrebe ove studije putem ankete rukovodilaca kadrovskih jedinica
Napomena: CS = DS; SCS = DSP

Jos jedna znaCajna karakteristika u zemljama Zapadnog Balkana je opsesija potrebom da se
Oz iskaze brojéano, pa se tako OZ uglavnom svodi na mjerenje i izraCunavanje konaéne
ocjene, a ne na tekst. U izraCunima se moze koristiti matematicka formula za to,
pronalazenjem prosjeka ocjena za individualne kriterije. Na Kosovu* se konafna ocjena
izraCunava sabiranjem a) 60% (pomnozeno sa 60 i podijeljeno sa 100) prosje¢ne ocjene za
svaki cilj, i b) 40% prosjeénih ocjena kompetencija.*® U Srbiji se kona&na ocjena izradunava
kao prosjek ocjena koje se daju za a) ucinak vezan za radne cilijeve (gdje su "ostvareni
rezultati" najvazniji kriterij i stoga €ine 50% ukupne ocjene) i b) preostalih 50% je prosjek
ocjena koje su dodijeliene za ostalih 5-6 kriterijuma. Vrlo slicna formula se primjenjuje u
Crnoj Gori i S. Makedoniji, gdje se konacna ocjena izraCunava sabiranjem konacnih ocjena
za svaki kriterijum i njihovim dijelienjem s ukupnim brojem kriterijuma.®* U BiH, FBiH i RS,
ukupna ocjena je deskriptivna (1-ne zadovoljava; 2-zadovoljava; 3-uspjeSan; 4-narocito
uspjeSan). Princip je takav da se ukupna ocjena sastoji iz dvije komponente: a) mjera
ispunjavanja radnih ciljeva (za svaki cilj se daje ocjena od 1 do 4); b) ocjena pojedinca na
osnovu skupa unaprijed utvrdenih kriterijuma (kona¢na ocjena u okviru ove komponente se

2 SIGMA. 2017. Monitoring Report. (IzvjeStaj o monitoringu.) Bosna i Hercegovina. Pariz: OECD., s. 93.

% Na primjer, prosjecna ocjena za cilj od 2.75 x 60% = 1,65, prosje€na ocjena za kompetencije od 2,20 x 40% =
0,88. Ukupno 2,53 = kategorija "dobar" u sistemu rangiranja.

3 Dakle, kona€na ocjena koja se daje i ocijenjenom (bez prateceg teksta) je: ,"5" (izhad ocekivanja) — 100% —
narocito uspjeSan (4.51 do 5), "4" (oCekivana realizacija) — 75% — uspjeSan (3.51 — 4.50), "3" (djelimi¢na
realizacija) 50% — zadovoljava (2.51 do 3.50), "2" (manje od polovine realizacije) ispod 50% — djelimi¢no
zadovoljava (1.51 do 2.50), "1" (nizak nivo realizacije) 25% ne zadovoljava (1.00 do 1.50).
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izraCunava kao zbir ocjena za svaki kriterijum, podijelieno s brojem kriterijuma). Ukupna
ocjena se izraCunava sabiranjem konacnih ocjena svake od dvije komponente i njihovim
dijeljenjem sa 2.

3.6. Podrucja za unapredenje

Unaprijediti interakciju ocjenjivac—ocijenjeni (uCestalost, ukljucenost, povratne
informacije)

¢ Ocjenjivanje radnog ucinka ne odnosi se samo na mjerenje, nego i na komunikaciju

Generalno, oni koji rade u javnim upravama zemalja Zapadnog Balkana pate od pretjeranog
pravnog formalizma. Opsjednutost brojevima je samo jo$ jedna manifestacija pomenute Sire
pojave, sa primjerima Kosova*, Crne Gore i S. Makedonije, gdje su povratne informacije
nakon ocjenjivanja svedene na broj. S. Makedonija je posebno ekstreman sluc€aj sa slozenim
ocjenjivanjem radnog ucinka primjenom metode 360 stepeni na osnovu vide izvora, sjajnim
procedurama tokom procesa (u€esc¢e u utvrdivanju ciljeva, intervju na sredini procesa), ali se
konacni rezultati daju ocjenjenom samo u pisanoj, numeri¢koj formi.

Takode, povratne informacije poslije ocjenjivanja trebale bi ukljuCivati pozitivno naglasavanje
pozitivnih ponasanja i dobrih rezultata. Najvaznije je da ova faza ukljuci dijalog izmedu
ocjenjiva€a i ocijenjenog o samoj ocjeni, nakon ¢ega slijedi diskusija u cilju unapredenja i
razvoja. To uglavnom dugoro¢no doprinosi ucenju s fokusom na kompetencijama,
vjeStinama, ponasanjima koja se trebaju osnaziti kako bi se postigla veca individualna, a time
i organizaciona koherentnost i ucinak.

o Uvesti tekstualne ocjene (ne samo broj¢ane)

U skladu s navedenom, imperativ je da se umjesto numeri¢kog iskazivanja OZ poc¢ne koristiti
tekstualni opis ocjena. Ipak, to se treba ostvariti po mogucnosti putem operacionalizacije
ponaSanja, npr. izvesti iz Okvira kompetencija. Npr., to €ini osnovu za povratne informacije i
dvosmjernu komunikaciju.

e Uvesti/ojaCati ukljucenost i u€enje

Stalnim sprovodenjem OZ eliminiSu se dvije situacije: a) kognitivhe greske rukovodioca (halo
efekat, pogreSan prvi utisak, pretjerana blagost, pretjerana strogost, uprosje€avanje, bolje
ocjenjivanje zaposlenih koji su sli¢niji ocjenjivadu, itd.)* i b) iznenadenja kod formalnog
ocjenjivanja rada. Osim toga, participatvno OZ pojacava ucenje, a time i razvoj, motivaciju i
ukupan odnos izmedu ocjenjivaca i ocijenjenog. Postoji nekoliko mjera za osnazivanje
participativnog i stalnog procesa OZ, a neke od njih su ve¢ uvedene i potrebno ih je
dosljednije primjenjivati, kao S$to su zajednitko utvrdivanje ciljeva, intervju u sklopu
ocjenjivanja radnog ucinka, usmene povratne informacije, obrazlozenje ocjene itd.

¢ Vodenje evidencije

Jos jedno kljuéno pitanje za osiguravanje djelotvorne primjene OZ je vodenje i odrzavanje
evidencije o radnom ucinku zaposlenih koja je kljuénha u sluajevima kada zaposleni ne
odobravaju rezultat ocjenjivanja, naroCito ako lo§ ucinak vodi do disciplinskih postupaka,

32 Jos kognitivnih greSaka vezanih za ocjenjivanje radnog u¢inka mozete pronaci u Milkovich, G. — Newman, J. —
Gerhart, B. (2014), s. 388 i Berman et al (2016), s. 405-408.
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degradiranja ili prekida radnog odnosa s moguc¢im ZzZalbenim postupkom. Veéina zemalja
(npr. Srbija, Albanija, BiH, FBiH, RS, S. Makedonija) imaju zahtjeve za nekim vidom vodenja
biljeski, ali se to rijetko postuje. To je potrebno unaprijediti. Jo§ jedna moguénost je da
postoje zaposleni koji bi bili odgovorni za vodenje evidencije, naroCito ako je svrha OZ
usavrSavanje (razvoj). Dvojna dokumentacija pomaze i u izbjegavanju iznenadenja kod
formalnog ocjenjivanja radnog ucinka.

¢ Ispunjavanje vazecih zahtjeva

Mnogi od pomenutih aspekata su formalno u sastavu OZ u zemljama Zapadnog Balkana,
narocCito kada se radi o osiguravanju kontinuiteta, dvosmjerne komunikacije, vodenju biljeski
o radnom ucinku, ili obrazlozenju ocjene. Medutim, to se ne koristi u praksi.

Komponente ocjenjivanja

o Razviti okvir kompetencija koji omogucéava prilagodavanje kompetencija specifi¢nih
za organizaciju/radno mjesto i koje se nadovezuju na centralni okvir kompetencija, uz
adekvatnu operacionalizaciju. Nakon toga sprovesti metodologiju i obuke (uz
povezanost sa drugim HR funkcijama kao 5to su stru¢no usavrSavanje, zapoSljavanje
itd.)

Pojedinacne zemlje trenutno nemaju formalno utemeljenje za okvir kompetencija (osim
moZda Albanija za DSP i BiH za zapoSljavanje), iako sve zemlje ZB formalno ocjenjuju svoje
DS na osnovu kompetencija. Ipak, fiksni obrazac nudi samo ograni¢en (i fiksan) broj
kompetencija za ¢itavu upravu (ili odredenu kategoriju) Sto je previse generiCki i ne
omogucava prilagodavanje potrebama organizacije. Potrebno je izraditi metodologiju ili
priruénik o identifikovanju i operacionalizaciji kompetencija u praksi (da bi organizacije mogle
raditi s njima).

e Uvesti vecu fleksibilinost u odabiru kompetencija

Kako je pomenuto, kompetencije trebaju da se prilagode potrebama organizacija koje imaju
vecu fleksibilnost u njihovom odabiru tokom ciklusa ocjenjivanja. MoZe postojati grupa
kompetencija, od kojih su one klju¢ne fiksne za odredene profesije/kategorije zaposlenih, dok
su ostale fleksibilnije i mozZe se birati izmedu njih. Potrebno je ukljuciti specificne
kompetencije za DSP i/ili ocjenjivace (npr. vijestine ocjenjivaca) ili HR profesiju, ako to nije
uradeno kroz drugaciju proceduru za ocjenjivace.

¢ Razvojna orijentacija

Tokom ocjenjivanja ranijeg u€inka u pogledu ostvarivanja individualnih ciljeva i vodecih
kompetencija, u okviru OZ-a se zaposlenima treba predstaviti i plan za unapredenje radnog
u€inka u vidu preporuka, razvojnog plana i nacina za prevazilazenje potencijalnih prepreka ili
slabosti i izgradnju sopstvenih snaga odnosno "jakih strana".
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IZVORI PODATAKA

e Podsticanje samoprocjene

To drzavnom sluzbeniku pomaze da bude aktivniji i viSe uklju¢en u proces OZ, Sto ima
pozitivan efekat na ucenje i bolje pomaze u participativnoj izradi razvojnog plana. Takode,
samoprocjene pomazu neposrednom rukovodiocu da razumije kako DS vidi svoj radni
ucinak.

e Oslanjanje na viSe izvora je previse sloZzeno za drZzavne sluzbenike na
izvrSilackim pozicijama (S. Makedonija), naroCito ako ne postoje obuke ili
smjernice

Postoje razliCiti zahtjevniji uslovi u pogledu vjestina, papirologije, procedura i opSteg
konteksta povezanog s koridtenjem ocjenjivanja na osnovu viSe izvora u poredenju s
tradicionalnom procjenom odozgo na dole. Stoga, ako se to ne rijeSi na institucionalnom
nivou i kroz izgradnju kapaciteta, sistem koriStenja viSe izvora ¢e vjerovatno naic¢i na
probleme, kao Sto je trenutno slu€aj u S. Makedoniji. MoZda bi bilo previse ambiciozno u
trenutnoj fazi sprovodenja OZ da se uvedu sistemi ocjenjivanja u€inka na osnovu viSe izvora
koji bi obuhvatili svakog drzavnog sluzbenika. Umjesto toga, preporucljivo je da se sistem
racionalizuje, pojednostavi i u€ini sprovodljivim. Ako ¢e se sprovoditi sistemi zasnovani na
viSe izvora, preporucljivo je da se oni rezerviSu za DSP, a ne za javnu upravu u cjelini, i to
naroCito za razvojne svrhe a ne za placanje za ostvareni ucinak i/ili unapredenje. Jedan
vazan kriterijum njihove djelotvornosti je mjera u kojoj se kreiraju razvojni planovi i mjere na
osnovu povratnih informacija. Naravno, da bi takav sistem funkcionisao, potrebno je da se
izgradi razvojni kapacitet.

MJERILA | OCJENE

Sistem ocjenjivanja radnog ucinka koji je opsjednut mjerenjima i isklju€ivo broj¢anim
ocjenama zaposlenih (i komuniciranjem rezultata) uglavnom se viSe fokusira na brojeve nego
na stvarnu svrhu.

¢ Ocjenjivanje radnog ucinka odnosi se na rezultate, a ne na "mjerila"

OZ treba da ostvari uvid u radni uc€inak (koji se ne svodi na broj) i informacije koje vode do
diskusije, a time i do u€enja, posveéenosti i razvoja, ako je moguce, umjesto igranja s
brojevima i ocjenama. Dakle, obrasci OZ treba i da odraZavaju potrebu za obavjeStavanjem
0 rezultatima o ukupnom ponasanju i radnom doprinosu zaposlenih u organizaciji (i timu),
umjesto pukog navodenja mijerila i ocjena.
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4. KoriStenje informacija iz procesa ocjenjivanja

Koristenje informacija o radnom ucinku je klju¢ni faktor ako Zelimo razvijati sistematsko
znanje o: a) sadaSnjem i budu¢em upravljaju organizacije b) strateSkom upravljanju
kadrovima na centralnom nivou zasnovanom na Cinjenicama. Ocjenjivanje radnog ucinka,
a narocito informacije koje proizilaze iz ocjene uc€inka mogu da vr$e nekoliko funkcija, i na
nivou institucije, i na centralnom nivou. Na nivou institucije, ocjenjivanje radnog ucinka se
prvenstveno koristilo za donoSenje kadrovskih odluka, kao Sto je identifikacija drzavnih
sluzbenika s najboljim/najlosijim ucinkom za unapredenje, izricanje disciplinske mijere,
smijene, finansijske podsticaje i/ili utvrdivanje potreba za razvojem i edukacijom. Tek nakon
raprostiranja procesa upravljanja prema ciljevima, OZ se pocelo Kkoristiti i za upravljanje
organizacijom i ukupnim organizacionim u¢inkom.

4.1. Prikupljanje informacija iz OZ na centralnom nivou

StrateSkom koriStenju informacija iz procesa ocjenjivanja radnog ucinka prethodi prikupljanje

informacija.

Tabela 11: Centralno prikupljanje informacija

Centralno Dostavljanje info Praksa Dostupnost
prikupljanje info iz informacija
oz

ALB OJU nije prikupljalo | OJU podnosi izvjeStaje Vladi, | Nedostaje info o OZ u Javno dostupno
proteklih godina a Vlada Parlamentu (opsti proteklim godinama

godisniji izvjeStaj o statusu
DS)

FBiH | Institucije prema ADS prema Vladi (izvjestaj) Zavr$eno dostupno iskljucivo
ADS-u na zahtjev

RS Institucije prema ADS prema Vladi Zavrseno dostupno iskljucivo
ADS-u na zahtjev

BiH Institucije prema ADS prema Vladi Zavrseno dostupno iskljucivo
ADS-u na zahtjev

KOS* | Institucije prema OUJS (Status drzavne ZavrSeno, ALl institucije nije javno dostupno
OUJS + potrebe za | sluzbe na Kosovu*) prema dostavljaju poloviéno
obukom prema Parlamentu
KISPA Institutu

SMK | Institucije Salju MIDU prema Vladi (Drzavna | nije radeno za 2017., nije javno dostupno
prema MIDU* sluzba u S Makedoniji) 2016.

CG Institucije Salju UZK prema Vladi (DrZzavna neke institucije bez javno dostupno
prema UZK i u sluzba u Crnoj Gori) odgovora
centralni registar

SRB | Institucije prema SUK prema Generalnom ZavrSeno (statistike su nije javno dostupno
SUK-u sekretarijatu Vlade objedinjene, nema daljih

mjera)

Napomena: *Prije formiranja MIDU, rezultati su se slali Agenciji za drzavne sluZzbenike (sada Agencija

Za upravu).

Izvor: Podaci za ovu studiju iz upitnika za lokalne eksperte
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Sve javne institucije na centralnom nivou u zemljama Zapadnog Balkana duZne su da
centralnoj instituciji za DS dostavljaju podatke o statusu drZzavne uprave, koje mogu da
sadrze i podatke iz OZ. Dalji statistiCki izvjeStaji se sastavljaju na osnovu podataka o
drzavnoj upravi uopste koji se Salju Vladi, i nisu javno dostupni osim u Albaniji i Crnoj Gori.
Ipak, ne uklju€uju svi izvjestaji podatke iz OZ, npr. OJU u Albaniji nije ukljucilo podatke o OZ
u izvjestaj, zbog drugih prioriteta. Ipak, mnoge drzave (osim Srbije, BiH, FBiH i RS) nailaze
na ozbiljne probleme s izvrSavanjem obaveza, bilo na nivou institucija koje ne dostavljaju
potrebne podatke (Kosovo*, Crna Gora), ili na nivou centralne institucije koja ne priprema
izvjeStaj (S. Makedonija). Malobrojni izvjeStaji koji postoje u Srbiji (potpuni), ha Kosovu*, u
Crnoj Gori (djelimi¢ni zato Sto nedostaju podaci iz nekoliko institucija) i S. Makedoniji za
2015. godinu su po prirodi deskriptivniji sa nekoliko paragrafa o OZ, uglavnom statisti¢kim
podacima o broju ocijenjenih DS u pojedinacnim kategorijama DS, i okvirima za ocjenjivanje.
Oni ne nude nikakvu dublju analizu s preporukama za dalje mjere za unapredenje situacije.

4.2. Koristenje informacija iz OZ na nivou institucija

Zakoni o drzavnim sluzbenicima u zemljama Zapadnog Balkana propisuju nekoliko funkcija
koje proizilaze iz informacija o procjeni radnog ucinka, od napredovanja u Karijeri,
usavrSavanja DS do identifikacije sluzbenika sa loSim ucinkom kako bi se preduzele dalje
mjere, do povezivanja OZ sa platom (vidi Tabelu 12). O svakoj od ovih funkcija ¢emo
detaljnije govoriti u ovom dijelu.

Tabela 12: Formalno koriStenje informacija iz procjene radnog u€inka
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Ve¢ sada moramo da pomenemo da praksa zaostaje za odredbama ZDS-a u svim zemljama
Zapadnog Balkana (vidi Sliku 10). Drugim rije¢ima, informacije koje se prikupe u dobro
razradenom procesu ocjenjivanja radnog ucinka imaju ograniCene posljedice na
unapredenje, profesionalno usavrSavanije, plate ili posljedice po sluzbenike s loSim ucinkom,
uprkos namjerama koje stoje iza ZDS-a. Mozda postoji hekoliko razloga za ovu situaciju, kao
8to su slabe upravljacke vjestine DSP i/ili kadrovskih sluzbi, pa se zato OZ sprovode
formalno, a ocjene nemaju prakti¢nu, ni informativnu vrijednost (npr. vjestacki uvecane
ocjene, svodenje na broj¢ane umjesto tekstualnih ocjena, visok nivo formalizma), nepotpuni
srodni procesi (npr. proces sistematizacije, okviri kompetencija, zakoni o platama, ucinak
organizacije), fiskalna ograniCenja i/ili jednostavno neizvrSavanje obaveza u nekim
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aspektima OZ, Sto dovodi do opSteg nepovjerenja u ishode. To neizvrS8avanje obaveza u
praksi ozbiljno ugrozava buduée pokuSaje da se OZ ispravi i racionalizuje i preraste u
koristan mehanizam.

Slika 10: Koristenje informacija iz ocjene u€inka u praksi

Uvijek
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Flata
: Usavriavanje
tglavrmom > Otkaz
H
- -
-
Ponekad = 4 ™ 3
- - 3
Rijetko
MNikad
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Izvor: Podaci prikupljeni za potrebe ove studije putem ankete rukovodiolaca kadrovskih jedinica

4.2.1. KoriStenje informacija za identifikaciju loSeg uc€inka i mjera

U svim zemljama Zapadnog Balkana, OZ se prvenstveno koristi za identifikaciju loSeg
ucinka nakon koje slijede ozbiljne mjere kaZnjavanja koje mogu dovesti do prekida radnog
odnosa. To je suprotno iskustvu drzava c&lanica EU gdje se nadleZznim rukovodiocima
obezbjeduju i formalni i neformalni alati da se efikasno pozabave sluzbenicima s loSim
ucinkom, kako bi oni ostvarili svoj potencijal (pogledati Tekstualni okvir u nastavku sa
primjerom iz Irske).

Razlika izmedu zemalja ZB je samo u nivou automatizma koji je prisutan u procesu
otpusStanja. Najteze negativne posljedice mogu se pronac¢i u BiH, FBiH, RS, Sjevernoj
Makedoniji i Srbiji gdje negativne ocjene automatski dovode do otpustanja. U Sjevernoj
Makedoniji, ako DS dobije dvije uzastopne negativne ocjene ili 3 osrednje ocjene (ocjena 3,
gdje je 5 najveéa ocjena) tokom perioda of 5 godina, automatski dobija otkaz. Cini se da se
to promijenilo od aprila 2018. godine. Na slican nacin, dvije uzastopne negativne ocjene
medu DS u Crnoj Gori vode do automatskog prekida radnog odnosa. Dvije uzastopne
negativne ocjene medu DSP mogu dovesti do prekida radnog odnosa, o ¢emu diskreciono
odluCuje neposredni nadredeni. U Srbiji, ako DS dobije negativnu kvartalnu ocjenu radnog
ucinka, automatski se degradira na nizZi platni nivo. Istovremeno, DS se Salje na vanredno
OZ koje mora da se sprovede u periodu od 30 dana, a ako DS i tada dobije negativnu
ocjenu, njegov radni odnos se automatski prekida. To naravno pokrece pitanja o dostupnosti
odgovarajucih garancija kojima se osigurava donoSenje odluka na osnovu zasluga, jer je 30
dana prekratak period za ponovno ocjenjivanje. Prijedlogom novog ZDS-a koji je trenutno u
raspravi na Parlamentu namjerava se izmijeniti ova funkcija.

Samo na Kosovu* i u Albaniji dvije uzastopne negativhe ocjene ne dovode automatski do
otpuStanja iz DS, nego se otkazi smatraju mjerom koju treba razmotriti u paZzljivo odabranim
sluajevima. U Albaniji, sluzbenici koji imaju lo$ radni u€inak mogu se ukljuciti u program
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izgradnje kapaciteta. To je nedavno uvedeno i u Crnoj Gori izmjenom ZDS-a 2018. godine. U
praksi je vrlo teSko provijeriti da li se to zaista deSava.

Ova demotiviSsuca funkcija OZ u zemljama Zapadnog Balkana dovodi do izbjegavanja
kategorije loSeg radnog ucinka. Na Kosovu*, izvjestaji MJU pokazuju da je u 2015. i 2016.
godini samo 18, odnosno 15 DS ocijenjeno u toj kategoriji. U BiH je samo jedno lice dobilo
negativnu ocjenu otkako je uvedeno OZ. U Albaniji je radni u€inak samo 0,4% DS ocijenjen
kao lo§, a samo 3,4% je svrstano u drugu najgoru (od 4) kategoriju "zadovoljava." Prema
podacima koje su dostavili odabrani organi drzavne uprave u Srbiji, nijedan drzavni sluzbenik
nije degradiran ni otpusten u posljednje dvije godine. Ukratko, u zemljama Zapadnog
Balkana niko nikad nije otpuSten na osnovu "loSeg radnog ucinka" u posljednjih nekoliko
godina.

Irska je od 2011. godine uvela smjernice za upraviljanje loSim radnim ucinkom u cilju
unapredenja radnog ucinka koristenjem Akcionog plana za unapredenje radnog ucinka
(APURU). APURU je dokumentovani plan u kojem su navedena potrebna unapredenja
radnog ucinka odredenog DS, kao i rokovi za njihovo postizanje. U APURU-u su generalno
utvrdeni datumi sastanaka za provjeru napretka (svaka dva mjeseca) izmedu DS i
nadredenog tokom sprovodenja APURU-a. Na tim APURU sastancima (najvise 5) se
razgovara o napretku DS i utvrduju potrebe za podrSkom/obukom. Kada se utvrdi da je radni
uCinak los i uvede se APURU, od DS se oCekuje da prihvati cilieve za radni u€inak koji su
utvrdeni u APURU-u. APURU planovi se Cesto koriste prije ili tokom formalnog disciplinskog
postupka kako bi pomogli u utvrdivanju o€ekivanja u pogledu radnog ucinka i praéenju
ucinka. Nedavno su izmijenjeni i Politika za upravljanje losim ucinkom i Disciplinski kodeks, a
izmjene su stupile na snagu u januaru 2017. godine. Da bi dobro upravljali u€inkom, nadlezni
rukovodioci moraju da budu u mogucnosti da podrzavaju i razvijaju kadrove sa razlicitih
polaznih nivoa ucinka do viSeg radnog ucinka u cijelom timu, tako $to ¢e se baviti pitanjima
loSeg ucinka kroz neformalne prvostepene procedure, a samo ako one ne uspiju, pokrecu se
formalne procedure. Ako se radni uCinak ne unaprijedi do zavrSetka procesa APURU,
drzavni sluzbenik se s punim pravom moze otpustiti.

Izvor: Instrukcija 24 (2016). Civil Service Management of Underperformance Policy
(Upravijanje politikom u slu¢aju loseg radnog ucinka u drzavnoj sluzbi), Irska

4.2.2. KoriStenje informacija za napredovanje u karijeri

Druga teoretski najceS¢e koristena funkcija OZ na Zapadnom Balkanu je stimulacija kadrova
omogucavanjem napredovanja u karijeri. Funkcija napredovanja u karijeri na osnovu
pozitivhe ocjene radnog ucinka relativno je ograni¢ena zbog hibridne prirode (zasnovane na
poziciji i karijeri) sistema DS u regionu. Ipak, OZ se formalno priznaje kao jedan od
elemenata koji utiCe na odluke o napredovanju u Karijeri, i stoga je ova funkcija prisutna u
svakoj drZavi, osim mozda u Crnoj Gori. U sistemu zasnovanom na poziciji u Crnoj Gori,
nemoguce je razmisljati o napredovanju u karijeri na osnovu zadovoljavaju¢e OZ, nego je
zakonom propisano da se utvrdi upraznjeno radno mjesto, kao i da se objavi janvi konkurs
(izmjene uvedene novim ZDS-om). U svim ostalim drzavama, veza s napredovanjem u
karijeri je indirektna: tokom intervjua za unapredenje/premjestaj, rezultati OZ su jedan od
elemenata koji se razmatra. Zbog vjestacki uvecanih ocjena, ova funkcija nije odlu€ujuéa u
razmatranju unapredenja. Pored toga, ¢ak i uz najbolje rezultate, neko drugi moze da bude
unaprijeden.
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4.2.3 Koristenje informacija u Semama "plata prema ucinku "

Cini se da su Seme "plata prema uéinku" (PPU) jedna od najkontroverznijih funkcija
upravljanja ljudskim resursima s neubjedljivim dokazima o svojoj djelotvornosti u vezi s
tvrdnjom da je takav pristup unaprijedio motivaciju i radni u¢inak u javnom sektoru®. Vecéina
predlagaca sistema za ocjenjivanje radnog ucinka tvrdi da je glavni cilji PPU Seme da se
identifikuju i motiviSu sluzbenici s najboljim ucinkom. Medutim, prema nepotvrdenim
informacijama, licnim ali i empirijskim dokazima, postoji Sirok niz problema sa formatom i
sprovodenjem ocjenjivanja radnog ucinka koji utiCu na validnost prikupljenih informacija. U
takve probleme se mogu ubrojati preciznost mjerenja, disfunkcionalna konkurencija medu
zaposlenim, nedovoljno naglasen timski rad u korist individualne ocjene, igranje sa sistemom
(npr. zaposleni se smjenjuju u primanju bonusa), itd.

Uprkos potencijalnim nedostacima u povezivanju OZ sa platom, vecina drzava EU je pocela
eksperimentisati sa povezivanjem plate i u€inka prije nekoliko decenija, a ta funkcija je i dalje
u porastu (vidi Tabelu 13). U kontekstu Centralne i Istocne Evrope (CIE), PPU alat je mozda
¢ak i kontroverzniji. S jedne strane, mnoge zemlje CIE imaju platne sisteme koji sadrze
izuzetno varijabilan dio - razne vrste naknada i bonusa- u kombinaciji sa Sirokim diskrecionim
ovlastenjima politiCkih lidera/politicki imenovanih sluZbenika u njihovom dodjeljivanju, Sto
moze da dovede do dalje politizacije i igara. U takvom kontekstu, PPS moze da dovede do
vecCe transparentnosti i predvidljivosti sistema. S druge strane, PPS mozZe da ometa
motivaciju i organizacioni/individualni razvoj ako se propisno ne sprovede, jer bi klju¢na
komponenta OZ — otvoren i iskren razgovor izmedu ocjenjiva¢a i ocijenjenog — bila teSko
izvodljiva, ako ne i nemoguca u situaciji kada ljudi znaju da im plata zavisi od toga. Dakle,
potrebno je pazljivo razmotriti koristi i rizike povezane s PPU-om.

Tabela 13: Trendovi u platama vezani za u€¢inak u EU, 2007-2017

NAPOMENA
DA, plata je u vezi sa | Belgija, Bugarska, Danska, Belgija, Bugarska, Ceska UK nije uklju¢eno u
ucinkom Estonija, Finska, Francuska, Republika, Estonija, Finska, istrazivanje iz 2017.
Njemacka, Madarska, Italija, Francuska, Njemacka, L
Litvanija, Malta, Slovacka, Grcka, Madarska, Irska, Letonija nije

uklju¢ena u

Spanija, Svedska, UK Italija, Letonija, Litvanija, ;
istrazivanje iz 2007.

Malta, Holandija, Poljska,
Portugal, Slovacka,
Slovenija, Spanija, Svedska

NE, plata nije u vezi | Austrija, Kipar, Ceska Austrija, Hrvatska, Kipar, Hrvatska nije

sa ucinkom Republika, Gréka, Irska, Danska, EK, Luksemburg, ukljuéena u
Luksemburg, Holandija, Rumunija istrazivanje iz 2007.
Poljska, Portugal, Rumunija,
Slovenija

Izvor: Staroriova (2017) Performance Appraisal in the EU Member States and the EC. (Ocjenjivanje
u¢inka u drzavama EU i EK).

Napomena: Crvena boja oznacava da je zemlja nova u toj kategoriji u poredenju s 2007. (dinami¢na
promjena u pravcu/iz sistema plata vezanih za ucinak. Zemlje koje nisu obuhvaéene studijom iz 2007.

3 Cardona, F., 2006. Performance Related Pay in the Public Service in OECD and EU Member States. (Plata vezana za radni
ucinak u javnoj sluzbi u drzavama ¢lanicama OECD-a i EU.) Programme SIGMA de I’OCDE. Paris.
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oznacene su zelenom bojom (promjena se ne moze vidjeti). Crna boja ozna¢ava da je drzava ostala u
istoj kategoriji.

Seme ,plata prema uginku“ su uvedene u zemljama Zapadnog Balkana u vrijeme revizije
platnih sistema koje je uglavhom pokrenula Svjetska banka, a koja je dovela do uvodenja
sistema horizontalnih poviSica u koracima na osnovu ocjene ucinka, kako bi se drzavni
sluzbenici stimulisali. Ova automatska i transparentna veza je rasprostranjena u Crnoj Gori,
na Kosovu* i u Srbiji gdje je rast plata kroz horizontalne korake zasnovan na radnom ucinku.
Sli¢an rezim postoji i na drzavnom nivou u BiH i FBiH, gdje se pla¢anje za u€inak pominje
kao jedan od ciljeva OZ.

Medutim, u praksi plate ne rastu ni u jednoj od ovih zemalja zbog budZetskih restrikcija i
savjeta medunarodnih organizacija da se troSkovi uprave strogo kontroliSu. RS nema pravni
osnov za finansijske nagrade na osnovu ocjene radnog ucinka. Najmanje transparentan
model sa najSirim diskrecionim ovlaStenjima jednog lica prisutan je u Sjevernoj Makedoniji
gdje samo najviSe rangirani zaposlenici imaju pravo na finansijsku nagradu. Medutim, odluka
o tome kome se dodjeljuje finansijska nagrada i u kojem iznosu spada u domen diskrecionog
ovlastenja politicki imenovanog sluzbenika (drZzavni sekretar), a nema dostupnih podataka o
tome Sta se radi u praksi.

U Albaniji je ranijim zakonodavstvom o drzavnim sluZzbenicima koje je ukinuto 2013. godine
bio predviden sistem bonusa na osnovu radnog ucinka. Na osnovu rezultata OZ, institucije
su imale pravo da drZzavnim sluZbenicima podijele bonuse na kraju godine, na osnovu
finansijskih moguénosti i odobrenja. Usvajanjem novog ZDS-a 2013. godine, model bonusa
na osnovu ucinka je ukinut, a umjesto toga je u platnu strukturu uveden dodatak za radni
ucinak. Na taj dodatak u platnim koracima najviSe utiCu rezultati ocjene ucinka i programi
obavezne obuke. Medutim, ovaj dio platne strukture jo$ se ne sprovodi. OJU Zeli da paZljivo
napravi neke scenarije i vidi sve moguce efekte prije nego $to uvede ovu komponentu u
platu. O¢ekuje se da ¢e projekat u okviru IPA-e koji po€inje u narednim mjesecima podrzati
taj proces. Nema procjena o tome kada ¢e model biti odobren i uveden.

4.2.4. KoriStenje informacija za razvoj i identifikaciju potreba za obukama

Konacna funkcija informacija iz OZ je u vezi sa razvojem i identifikovanjem potreba DS za
obukom. Sve zemlje su traZile da se utvrde potrebe DS za obukom i da se ti zahtjevi dostave
kadrovskoj jedinici na dalju koordinaciju, osim S. Makedonije i Crne Gore. Ipak, ¢ak i ove
dvije zemlje sada uvode mjere za identifikovanje potreba za usavrSavanjem i obukom tokom
0Z, pa ¢e posmatranje buduée prakse da bude od koristi. Ostale zemlje traze da se ove
informacije unesu direktno u obrasce za OZ (Albanija, Kosovo*, BiH, FBiH, RS, Srbija) gdje
ih kadrovske jedinice i sluzbe mogu koristiti za izradu planova edukacije za cjelokupnu
upravu.

Na Slici 10 je prikazano da se u praksi rezultati OZ samo u Albaniji koriste "ponekad", ako ne
"uglavnom®. Zapravo, u Albaniji je samo 3% institucija navelo da nikad ne koriste informacije
iz OZ za obuku i usavrSavanje, za razliku od Cetvrtine institucija koje su to navele u S.
Makedoniji i Crnoj Gori (gdje takva obaveza ne postoji). Razlike izmedu ostalih zemalja su
relativno male i uglavnom pokazuju da informacije koje se prikupe kroz OZ ili nisu pretjerano
korisne ili ih uopSte nema, a potrebe za obukom se ne usmjeravaju iz tog procesa. Dakle,
razvojna funkcija je potpuno nerazvijena.

59



4.3. Podrucja za unapredenje

Funkcija stimulacije se zasniva na pretpostavci da se radni ucinak zaposlenih moZze
unaprijediti uspostavljanjem jasne veze izmedu uloZzenog napora i odredenog pozitivhog ili
negativnog podsticaja, kao §to je poviSica, unapredenje, ili kazne zbog loSeg ucinka. Postoje
neuvijerljivi dokazi u akademskoj literaturi o tome koliko i pod kojim okolnostima stimulacija
funkcioniSe i u javnoj sferi gdje motivacija drzavnih sluzbenika moZe da ima i spoljni
(finansijske nagrade) i unutrasnji (vrijednosti, posvecenost) izvor. Bez obzira na ove
rasprave, demotivacione Seme (kaznjavanje zbog loSeg ucinka) imaju negativan uticaj na
motivaciju. Nalazi upu¢uju na nekoliko podruc¢ja za unapredenje:

Eliminisati automatsku vezu izmedu identifikacije sluzbenika sa loSim uéinkom
i prekida radnog odnosa. O loSem radnom ucinku se uvijek treba razgovarati, i on
ne treba da bude iznenadenje. Samo krsenje disciplinskih ili eti¢kih pravila treba
dovesti do prekida radnog odnosa, a ne pitanja kvalifikacija. U S. Makedoniji i Srbiji
se vec preispituju ove stvari, i to treba podrzati.

LoS radni uéinak treba da dovede do specificnog postupka ocjenjivanja i
potrebno je dati dovoljno prostora za unapredenje, €ime bi se onemogucile
potencijalne politiCke igre. Dakle, u sluCaju sluzbenika s loSim radnim ucinkom,
potrebno je sprovesti poseban postupak ocjenjivanja, gdje se ocijenjenom ostavlja
dovoljno vremena (najmanje tri mjeseca) da u svoj rad uvede promjene i unapredenja
na osnovu plana za unapredenje radnog ucinka tokom tog perioda. Samo ako se to
pokaze nedovoljnim, njegov/njen radni odnos se prekida.

Ako postoje PPU planovi, da bi se povecale Sanse za njihovu uspjesSnost, moraju
se uvesti djelotvorni aranzmani za definisanje, mjerenje i ocjenjivanje radnog ucinka,
uz visok nivo upravljacke kulture na radnom mjestu, koju podrzavaju djelotvorni
upravljacki sistemi. Ipak, moZe da ostane tendencija fokusiranja na brojeve i rokove,
Sto izaziva teSkoce ako je i razvojna funkcija u fokusu. Da bi se omogucio iskren
razgovor o radnom ucinku i funkciji razvoja, eliminiSite automatsku vezu izmedu OZ i
plate u PPS-u. Osim toga, PPS treba da bude dio Sireg niza finansijskih i
nefinansijskih nagrada.

Umjesto toga, fokusirajte se na razvojna pitanja, kao 5to su obuke, usmjeravanje,
mobilnost itd. Prirodna Zelja za li€nim rastom, koju reafirmiSu konstruktivhe povratne
informacije o radnom ucinku i kompetencijama sluzi za jaCanje u€inka i osnazuje
organizaciju. Dakle, fokus treba da bude na ja¢anju ukupnih snaga DS, a povratne
informacije treba da imaju pozitivan (a ne negativan) ton. Pozitivan ton takode
omogucava bolji razgovor izmedu ocjenjivaca i ocijenjenog.

Uvesti licne razvojne planove za svakog drzavnog sluzbenika. Li¢ni razvojni plan
(LRP) predstavlja koncept razgovora i zajedni¢kog odluCivanja zaposlenog i
rukovodioca o specifi€nim razvojnim iskustvima koja su neophodna za ostvarivanje
definisanih radnih ciljeva. Svaki pojedini LRP treba da bude definisan na jedinstven
nacin, u skladu s potrebama i organizacije i pojedinca. Postojeéi obrazac za
ocjenjivanje radnog ucinka ukljuéuje informacije o struénom usavrsavanju, ali se taj
dio u praksi rijetko popunjava, a rukovodioci mu ne posvecuju mnogo paznje. Uz
uvodenje kompetencija, ovaj dio treba da bude kljuéni mehanizam za predstavljanje
stvarne razvojne prirode procesa ocjenjivanja radnog ucinka. Dakle, LRP se treba
zasebno izraditi i sadrzavati sljede¢e tacke o kojima treba da se razgovara tokom
procesa ocjenjivanja: podruc€ja koja treba razvijati da bi se unaprijedio radni ucinak;
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Sta je potrebno da se uradi da bi se unaprijedilo bilo koje podrucje rada; potrebne
obuke; moguénosti mentorstva i usmjeravanja (coaching); druge razvojne aktivnosti
da bi se unaprijedio u€inak.

U tom cilju, treba se drzati (i razvijati vjeStine) identifikacije slabih i jakih strana i
bolje ih ugraditi u preporuke i planove za edukaciju i usavrSavanje na individualnom,
organizacionom i centralnom nivou. Samoprocjena moze bolje da pomogne u
pokretanju razgovora o slabostima ili drugim negativnim informacijama o svakom
zaposlenom.
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5. Kapacitet za sprovodenje

Analiza organizacionog okvira, institucionalne osnove i kvaliteta procesa ocjenjivanja
individualnog radnog ucinka zaposlenih pokazuje da mnogi strukturalni elementi procesa
postoje i da su u skladu s medunarodnim standardima. Ipak, neki od njih se ne sprovode, a
praksa zaostaje za formalnim okvirom. Ovi nedostaci u sprovodenju su istaknuti u ranijim
poglavljima, naro€ito kada se nisu poStovali zakonski zahtjevi ili su bilo pretjerano
formalisticki.

Medutim, dio svake uspjeSne implementacije je dovolina komunikacija i dostavljanje
informacija o svrsi, procesu i koristenju informacija iz OZ, kao i obuke za relevantne aktere
koji su uklju€eni u ocjenjivanje radnog uc€inka. Nivo razumijevanja OZ u Sirem kontekstu,
dostupne informacije i propratni materijali, zajedno sa obukama koje se nude, znacajno utiCu
na percepcije o korisnosti cijele ove "aktivnosti”, kao i potencijalne probleme koji proizilaze iz
percepcije o otvorenosti, pravednosti, transparentnosti i racionalnosti.

U ovom dijelu se razmatra kapacitet za implementaciju iz perspektive glavnih aktera koji su
ukljuCeni u proces, dostupne obuke i propratni materijali, kao i mehanizmi odgovornosti
kojima se podstiCu kapaciteti za monitoring i kontrolu kvaliteta.

5.1. Akteri u procesu ocjenjivanja i njihova uloga
Ko je uklju€en u proces predstavlja veoma vazno pitanje u postupku procjene radnog ucinka.

Tabela 14: Akteri u procesu ocjenjivanja

Drzavni Sluzba za Centralna
Neposredni riu?svrgg:l%c sluzbenik na upravljanje Komisija kanczealarua Sindikati imPecr)1lgva;rl1a
rukovodilac P 9 najvisem kadrovima za OZ . .
nadredenog N ! drzavnu lica
poloZaju (HR)/rukovodilac
upravu
ALB . . ° . ° °
FBiH ° ° °
RS . . °
BiH ° ° ° °
KOS* . . ° °
MAK . ° °
CG . . °
SRB . . °
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Sirom Zapadnog Balkana, osim S Makedonije, proces ocjenjivanja se oslanja na
neposrednog rukovodioca kao jedinog aktera koji je intenzivno uklju€en u proces. On je
jedini ocjenjiva€ i duzan je da prati napredak drzavnog sluzbenika tokom cijelog perioda
ocjenjivanja. Ako ZDS predvida intervju u okviru ocjenjivanja i/ili pruzanje povratnih
informacija, ocjenjivac je taj koji vodi te aktivnosti. Pored toga, u Albaniji ocjenjiva¢ osigurava
da se novi sistem ocjenjivanja detaljno objasni ocijenjenima.

Posto S. Makedonija ima proces OZ koji se oslanja na viSe izvora, mnogo je vecéi broj ljudi
koji su zaista ukljuCeni u proces: postoje 4 interna ocjenjivaca, 2 sa istog i 2 sa nizeg nivoa.
Tu su i 2 spoljna ocjenjivaca, a u nekim slu¢ajevima €ak i predstavnik sindikata (tamo gdje
postoji funkcionalan sindikat).

Neke zemlje formalno dijele odgovornost za ocjenjivanje radnog ucéinka tako Sto
rukovodilac neposrednog nadredenog (izvrSni nivo) formalno potpisuje obrasce OZ s
kona¢nim ocjenama. Snaga drugog aktera — rukovodioca neposrednog nadredenog (ili DSP)
— razlikuje se u razli¢itim zemljama i krece se od veoma formalne uloge pracenja rezultata
procesa OZ.

U Crnoj Gori je to puka formalnost, gdje rukovodilac neposrednog nadredenog formalno
potpisuje obrazac OZ (koji ima samo numeriCku vrijednost) i formalno donosi odluku o
kona¢noj ocjeni. Ta formalna uloga je novim ZDS-om u julu 2018. samo prenesena sa
najviSe rangiranog drZzavnog sluZbenika na nizi nivo. Srbija je na drugoj strani spektra
ukljuCenosti, gdje ovaj akter formalno igra vaznu i snaznu ulogu tzv. “sapotpisnika" koji bi
trebao da obezbijedi uzajamnu kontrolu u procesu ocjenjivanja. U Srbiji, sapotpisnik ima
pravo da unese svoje komentare u obrazac za ocjenjivanje, ukljuujuéi komentare na
kona¢nu ocjenu, da bi iznio stav o tome da li je ocjena realna i propisno obrazlozena.
Medutim, u praksi sapotpisnik samo formalno potpisuje obrasce bez pretjeranog
udubljivanja.

Negdje izmedu ova dva ekstrema nalaze se BiH, RS, Kosovo* i Albanija gdje je rukovodiocu
neposrednog nadredenog dodijeljena uloga "monitoringa” odnosno formalnog pregleda
konacnih ocjena i prateceg teksta u obrascima OZ. U BiH i RS (ne u FBIiH), rukovodilac
neposrednog nadredenog je odgovoran za pregled ocjena koje je dao neposredni nadredeni
i rjeSavanje eventualnih problema (samo drzavni i nivo RS). U praksi ima vrlo malo slu¢ajeva
uklju€ivanja sapotpisnika. Na Kosovu*, rukovodilac neposrednog nadredenog formalno prati
primjenu sistema OZ na nivou institucije. Ipak, to se deSava od slu¢aja do sluc¢aja.

U FBIH i S. Makedoniji nije predvideno da neposredni rukovodilac formalno nadzire
ocjenjivaca. Medutim, u FBiH to nije jasno naznaceno, jer Pravilnik u kojem se ne pominje
uloga rukovodioca neposrednog nadredenog sadrzi i obrazac OZ (koji predstavlja sastavni
dio Pravilnika o ocjenjivanju rada) u kojem se takva uloga predvida (ij. sapotpisivanje).

SluZbe za upravljanje kadrovima su jos jedan akter koji se teoretski ukljuCuje u proces OZ i
dijeli odgovornost za taj proces unoSenjem profesionalizacije i standardizacije, a taj trend je
vidljiv u protekloj deceniji u drzavama élanicama EU**. Ovdje sluzba ugestvuije ili kao jedan
od dva aktera koji je neposredno nadreden ili pruza pomo¢ u obavljanju intervjua u okviru
ocjenjivanja, pruzanju povratnih informacija i izradi razvojnih planova. Ipak, to nije slu¢aj ni u
jednoj drzavi Zapadnog Balkana u kojima sluzbe za upravljanje kadrovima (ako postoje)
imaju viSe koordinacijsku, tehni¢ko-administrativnu i ulogu arhiviranja (priprema izvjestaja).

3 Staronova, K. 2017.
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U Albaniji je ukljuéen najvise rangirani drzavni sluzbenik i sluzi kao drugi mehanizam
monitoringa i kontrole i prvostepeno Zalbeno tijelo. DS moZe da se Zali na rezultate najvise
rangiranom drzavnom sluzbeniku, a on ima pravo da razmotri ocjene. Sli¢no je na Kosovu*,
gdje najviSe rangirani drzavni sluzbenik prima i moZze da preispituje ocjene ako DS nije
zadovoljan rezultatima OZ. Oni takode prate primjenu sistema OZ i nivo institucije i osigurava
direktnu vezu izmedu sektorskih strategija, institucionalnih planova, planova odjeljenja i
njihovog prenosenja u individualne ciljeve u okviru godiSnjeg plana rada.

Ipak, u nekim zemljama (BiH, RS, FBiH) se rutinske odluke o rezultatima ocjenjivanja
radnog ucinka i dalje formalno potpisuju na najviSim nivoima uprave (i time preuzima
formalna odgovornost) Sto upucuje na izostanak prenosa ovlastenja i nepostojanje
upravljacke odgovornosti uz moguci rizik od politizacije. U BiH, rukovodilac institucije — koji je
politicki imenovan — je uvijek onaj koji potpisuje finalni obrazac OZ za DS. U sluaju RS i
FBiH, taj konacni akt kojim se OZ odobrava je tzv. rjeSenje koje opet potpisuje rukovodilac
institucije. Do jula 2018. godine, to je takode bio slu¢aj u Crnoj Gori, ali je novim ZDS-om
ovlastenje za potpisivanje spusteno na nizi nivo.

Konac¢no, u nekim drzavama postoje tzv. komisije za radni uéinak koje ili nadgledaju
proces ocjenjivanja za DSP (Albanija, BiH i RS) ili se osnivaju na ad hoc oshovi da bi
sprijeCile probijanje ograni€enja od 5% u kategoriji najviSsih ocjena (Sjeverna Makedonija).
Nacionalna komisija za odabir VSP u Albaniji potvrduje ocjenjivata za DSP, a u BiH i RS
vlada formira komisije za OZ koje su zaduZene za ocjenu radnog ucinka rukovodilaca
institucija ako imaju status drzavnog sluzbenika. Takode, ako postoji neslaganje izmedu
pomocnika ministra i ministra, komisija za OZ ima zadatak da rijeSi to pitanje.

Ad hoc komisije se osnivaju i u Sjevernoj Makedoniji da bi pratile poStovanje ograni¢enja od
5% za kategoriju najviSih ocjena. Ipak, komisiju €ine ocjenjivaci (neposredni rukovodioci) koji
su dali najviSu ocjenu, pa je stoga broj ¢lanova nepredvidljiv. Krajnji cilj komisije je da
raspravija - i glasa - o zadrZzavanju gornjeg praga.

5.2. Obuke na temu ocjenjivanja zaposlenih

Za sprovodenje OZ je potreban skup vjestina na nekoliko nivoa i iz nekoliko aspekata: Nivo
DSP, nivo ocjenjivaca, nivo zaposlenih jedinice za kadrove, ali i na nivou ocijenjenih. Krajnji
cilj svih edukativnih aktivnosti je da se prenesu informacije o svrsi, procesu i koristenju
informacija i ojaCaju vjestine vezane ne samo za OZ, nego i za opsti upravljacki kontekst. To
je naroCito vazno ako je alat nov ili ima razliCite aspekte, ili nije potpuno utemeljen u
organizacionoj kulturi pa se moze ocekivati otpor.

Tabela 15: Obuke na temu ocjenjivanja zaposlenih

Vrsta obuke o OZ Kada je uveden ili Kad su uvedene Moduli OZ koji se
izmijenjen ZDS, velike promjene u redovno nude na
uklju€ujuéi OZ (dio 0z centralnom nivou,
bloka obuka o0 ZDS-u) jednoobrazan i

koordinisan nacin

Obavezna obuka na temu - - R

0z

Nema obavezne obuka na | Albanija (2000, 2015), S. Makedonija Kosovo* (od 2015),
temu OZ, ALl se ta | Kosovo* (2012),S. (2015), BiH, FBIH, Crna Gora (od
moguénost preporucuje Makedonija (2004), RS (2010-11) 2013, Srbija (od

Srbija (2006) 2006)
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Upecatljiva je Cinjenica da u zemljama Zapadnog Balkana drzavnim sluzbenicima na
poloZaju ifili rukovodiocima nije propisana obavezna obuka u upravljackim vjeStinama
vezana za liderstvo DSP (ukljuCuju¢i komponentu OZ), pa ¢ak ni u periodu uvodenja OZ.
Situacija je takva uprkos Cinjenici da je OZ nov alat usaden u relativno ne-upravljacki
organizacioni kontekst.

Obavezna obuka vezana sa rukovodeéu poziciju

U drzavama cClanicama EU se sve viSe uvodi obaveza da lice koje stupa na rukovodec¢u poziciju prode
redovnu formalnu obuku u upravljackim vjestinama, ukljuujuci vjestine ocjenjivanja radnog ucinka.
Programi obuke mogu da se objedine i sprovode sa centralnog nivoa, ili da budu decentralizovane i da
se obezbjeduju putem trziSnog mehanizma. Na primjer, obavezna obuka za DSP u Sloveniji obuhvata
funkcionalno poznavanje upravljanja kadrovima (a time i procjene radnog uéinka). U Svedskoj je to dio
liderskog programa uz u¢esce sindikata, a organizacija bira na koji nacin ¢e se program sprovesti.
Novi ZDS u Slovackoj (na snazi od juna 2017.) propisuje da novi DS na rukovodec¢im pozicijama
moraju da produ obuku o upravljanju, uklju€ujuéi ocjenjivanje radnog ucinka. Organizacija moZe da
odabere neku od obuka koje se nude na slobodnom trzistu ili koje nudi Vladin centar za edukaciju.

U regionu se razlikuju tri pristupa obukama, od kojih nijedan nije obavezan. Prvi,
najsveobuhvatniji pristup prisutan je na Kosovu*, u Crnoj Gori i Srbiji, gdje se obuke
preporuc¢uju i postoji jednoobrazna standardizovana obuka koja se nudi na
centralnom nivou i traje oko 6-7 sati. U sve tri zemlje, ove obuke su bile ve¢ osmisljene u
vrijeme donoSenja novog ZDS-a, i tada je najveéi broj polaznika proSao kroz sistem. S
vremenom se interes znacajno smanjio, a jos uvijek nema kapaciteta za pokrivanje obuka,
pa je stoga broj zaposlenih koji su prosli obuku relativno mali (nekoliko desetina u svakoj
zemlji). Na Kosovu* je Institut za javnu upravu (KIJU) nudio ovu obuku ciljnim kadrovima na
centralnom i lokalnom nivou s opStim poznavanjem novog ZDS-a. Medutim, nudila se i
obuka za edukatore sa fokusom isklju¢ivo na OZ, a ciljna grupa su bili zaposleni u
jedinicama za upravljanje kadrovima (nema viSe dostupnih podataka). Trenutno je svake
godine dostupan najmanje jedan modul: 2017. (21 u€esnik pro$ao obuku), 2016. (21 u€esnik
proSao obuku), 2015. (144 ucesnika prosla obuku). Medutim, KIJU ima nedovoljne
kadrovske i fiskalne kapacitete za sprovodenje obuka za drzavne sluzbenike, §to je istakla i
SIGMA u svom izvje$aju.* Obuke u Crnoj Gori vodi Uprava za kadrove (UZK) koja nudi 2-3
obuke godinje za oko 20 u€esnika. Glavni problem leZi u potraznji, a DSP i ocjenjivaci koji bi
trebali da budu primarna ciljna grupa Salju zamjene — svoje podredene koji zapravo i ne
sprovode OZ. Potraznja je ograniCena i Cesto je broj uCesnika nedovoljan da bi se
organizovala obuka. Srbija je organizovala veliki broj obuka tokom prve dvije godine nakon
uvodenja OZ (2006-7) kada je 80% ocjenjivaca proSlo obuku. Obuka se trenutno nudi
jednom godiSnje prije postupka OZ u decembru i januaru. U Srbiji je 2018. godine
uspostavljena Nacionalna akademija za javnu upravu koja ¢e da preuzme ovu odgovornost.
Medutim, kvalitativni dokazi pokazuju da je najveci problem kod svih ovih obuka njihov fokus
na zakonodavstvu, a ne na prakticnim vjezbama, Cime se moze objasniti slaba
zainteresovanost.

Drugo, obuke su podrazumevale jednokratnu aktivnost koja je organizovana u vrijeme
uvodenja novog ZDS-a (Albanija, Kosovo*, S. Makedonija i Srbija). Dakle, nije bilo posebnog
fokusa na karakteristikama OZ, nego je ono bilo u sastavu veéeg broja obuka. Obuke su se

% SIGMA. 2017. The Principles of Public Administration. (Principi javne uprave.) Monitoring Report. (Izvjestaj o
monitoringu.) Kosovo*. Pariz: SIGMA OECD.
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obi¢no nudile kroz inostranu pomo¢, a OZ je &inilo samo jednu malu komponentu cjelokupne
obuke o pravhom aspektu novog ZDS-a. Nema dostupnih podataka o polaznicima koji su
tada prosli obuku, ali moZzemo da pretpostavimo da su se organizacije suoCavale s
nedostacima u OZ jer su obuke koje su odrZzane u tom periodu bile neadekvatne, uzimajuci u
obzir prirodnu fluktuaciju i nedostatak vestina. Ovdje govorimo i 0 promjenama u sistemu OZ
i relativno visokoj fluktuaciji, naro€ito na nivou DSP. U Albaniji je ASPA izradila programe
obuka o0 OZ za sve rukovodioce jedinica za upravljanje kadrovima i neke ocjenjivate u
vrijeme kada je uveden ZDS. Nakon izmjena 2013. godine, ASPA je organizovala program
obuke o novom ZDS-u (jedna tema je bila i OZ) 2015. godine za rukovodioce na svim
nivoima u ministarstvima. Tako je ukupno 245 ucesnika proslo obuku o upravljanju u¢inkom
koju je Cinila 1 sesija u trajanju od sat i po. ASPA je posebno zainteresovana za razvoj
sistema u skladu sa odredbama DoCM o OZ, jer je zanimaju informacije iz analize potreba
za obukom koje su uklju¢ene u zadnji dio obrasca, i uvijek se zalagala za nastavak obuke na
ovu temu. Medutim, to nije vladin prioritet i stoga u proteklim godinama nije bilo kapaciteta za
uklju€ivanje procedura OZ u obuke.

U S. Makedoniji je trenutno MIDU zaduZeno za koordinaciju politike o obukama u drzavnoj
upravi, kao i za organizaciju obuka. Ono formalno prikuplja godiSnje planove obuka koji
proizilaze iz procesa procjene radnog ucinka od pojedinacnih organa drZzavne uprave i
priprema godisnji program obuke. Trenutno se ne nudi nikakva obuka na bilo koju temu u
vezi sa OZ. Zapravo, MIDU ima ograni¢ene finansijske i kadrovske kapacitete, a obuke skoro
da nisu dostupne: u 2016. godini je samo 1,6% drzavnih sluzbenika proSlo bilo kakvu obuku
(koja nije u vezi sa 0Z).*® Kad je OZ uvedeno prvi put 2004. godine, obuke su sprovedene u
okviru projekta DFID PAR (intervjui, utvrdivanje ciljeva). Na slican nacin, kad je OZ bitno
izmijenjeno da bi se ukljucili podaci iz viSe izvora (360 stepeni), MIDU je organizovalo obuke
uz podrsku Nacionalne Skole za upravu (ENA) iz Francuske. Nema dostupnih podataka o
broju i/ili sastavu polaznika, broju sati obuke ili komponentama obuke.

5.3. Propratni materijal za procjenu radnog uc€inka

Nedostatak obuka o pitanjima OZ naZalost nije propracen detaljnim smjernicama ili
prirucnicima ili drugim aktivnostima podrske koje bi mogle pomoci ocjenjivacima i ocijenjenim
da lakSe produ kroz ovaj proces. Sasvim suprotno, tri drzave nemaju nikakve smijernice
(Albanija, S. Makedonija i Crna Gora), zato Sto smatraju da su podzakonski akti dovoljno
detaljni pa nema potrebe za takvim instrumentom. Ostale zemlje imaju smjernice koje su
izradene uz znacajnu eksternu podrSku bilo u periodu uvodenja novog ZDS-a (Kosovo* i
Srbija) ili kod vaznih izmjena i dopuna (BiH, FBiH, RS).

Tabela 16: Popratni materijal za proces OZ

Smijernice, priruénici Propratne aktivnosti

Albanija ne Umrezavanje i izgradnja kapaciteta
(DoCM se smatra dovoljnim) rukovodilaca za ULJR u svim institucijama

DS (sprovodi OJU)

FBiH Priru¢nik (2011) ne

RS ne

BiH ne

Kosovo* Smijernica (2014) za sprovodenje Ranije je postojao Forum HR rukovodilaca
procesa OZ koju je pripremilo MJU (osnovan nalogom 2010.), ali nije aktivan

% SIGMA. 2017. Monitoring Report. (IzvjeStaj o monitoringu.) Makedonija. Pariz: SIGMA OECD.
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Makedonija | Ne MIDU je u procesu uspostave mreze
(samo Pravilnik za OZ) rukovodilaca za ULJR

Crna Gora ne ne
(samo Uredba — tehnic¢ka i formalna)

Srbija Priru¢nik (2006) ne

Izvor: Podaci za ovu studiju preuzeti iz upitnika za lokalne eksperte

Od svih mogucih propratnih aktivnosti koje bi mogle da racionalizuju razmjenu iskustava,
utvrde i rijeSe probleme u implementaciji, unaprijede komunikaciju i ucenje i/ili
standardizaciju prakse unutar organizacije ili u razliitim organizacijama, na Zapadnom
Balkanu se ne koristi nijedna. Jedina dobra praksa prisutna je u Albaniji gdje OJU organizuje
i vodi sastanke za diskusiju rukovodilaca za ULJR u svim institucijama uprave da bi se
unaprijedili standardi i jednoobraznost. Kada su tek uvedeni (novim ZDS-om), sastanci su bili
relativno ucCestali i redovni, a sada se odrzavaju svaka 2-3 mjeseca, Sto je dovoljno za
uspostavljene mijere. To je skup i djelotvoran alat koji se koristi u mnogim drzavama
Clanicama EU, a donosi prednosti ne samo rukovodiocima za ULJR, nego kasnije i
organizacijama. Kosovo* je nekad imalo takvu mreZu, ali je ona mnogo slabija i formalisti¢ka.
Sjeverna Makedonija je u procesu osnivanja mreze.

5.4. Mehanizmi odgovornosti (kapacitet za monitoring i izvrSenje)

U ovom, posljednjem dijelu se govori o pitanju djelotvornih unutrasnjih kontrola, monitoringu i
izvrSenju. Vecina neuspjeha, formalizam, nedjelotvornost i neefikasnost postupka
ocjenjivanja zaposlenih pripisuju se loSoj implementaciji. Ako ocjenjivadi vjeruju da ¢e njihove
ocjene da budu podvrgnute strogom nadzoru, razmatranju i procjeni od strane njihovih
nadredenih, vjerovatno ¢e da se smaniji uticaj igara i drugih politickih faktora. Zapravo, Sto se
upravljatka odgovornost vise prenosi na druge nivoe (i u ocjenjivanju ucinka), vec¢a je
potreba za funkcionalnim mehanizmima monitoringa i odgovornosti da bi se u prostoru
odlugivanja utvrdili odredeni standardi i granice.®” Taj nadzor mogu da vr$e sami drzavni
sluzbenici ili neko eksterno tijelo da bi se osiguralo da ocjene imaju informativnu vrijednost,
da budu validne, pravedne i da ne budu politicke, kao i da ispunjavaju svoju prvobitnu svrhu.
Stoga smo razmotrili razliCite upravljatke mehanizme koji uvode veci nivo nadzora u sisteme
ocjenjivanja i donoSenje odluka. Dakle, u pogledu procjene radnog ucinka, o odgovornosti se
obi¢no razmislja kao o mjeri u kojoj se ocjenjiva¢ smatra odgovornim pred nekim drugim za
ocjene koje daje ili neizvrS8avanje obaveze ocjenjivanja. Bez nadzora i mogucih sankcija,
moze se povecati nivo formalizma i neizvrSavanja obaveza sprovodenja postupka OZ.

Bavili smo se nekim pitanjima odgovornosti i tokom procesa OZ: zahtjev za usmeno
obrazloZenje svih odluka o ocjenama u obrascu za ocjenjivanje (pogledati dio o interakciji
ocjenjivag-ocijenjeni), redovna procjena vjestina ocjenjivata u ocjenjivanju radnog ucinka u
okviru ocjene rada rukovodilaca ili DSP (pogledati dio o komponentama), vodenje evidencije
(bilieske) kojom se dokumentuje kontinuitet ocjenjivanja (pogledati dio o u€estalosti), uloga
sapotpisnika (pogledati dio o akterima). Pored toga, vazno je i da se redovno i sistematski
prati i procjenjuje proces ocjenjivanja radnog ucinka (u pogledu efikasnosti i djelotvornosti),

3" OECD. 2018. Managerial Accountability in Western Balkans: A comparative analysis of barriers and
opportunities faced by senior managers in delivering policy objectives. (Rukovodeca odgovornost na Zapadnom
Balkanu: Komparativna analiza prepreka i prilika za viSe rukovodioce u ostvarivanju ciljeva politika) SIGMA
Dokumenti, br. 58. Pariz: OECD.
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izlazni rezultat (kvalitet informacija u obrascima OZ) i ishod (koriStenje informacija iz OZ u
odlucivanju).

U teoriji, svaka sluZzba za upravljanje kadrovima u instituciji, kao i centralno
koordinaciono tijelo za DS trebaju da nadgledaju proces, prate kvalitet izlaznog rezultata i
ishoda i osiguravaju izvrSavanje obaveza, kao i da uvedu odredene mehanizme za kontrolu
kvaliteta. Ipak, to nije sluaj u zemljama Zapadnog Balkana gdje jedinice za ULJR (ako
postoje u institucijama) nemaju ovlastenje da vrSe kvalitativni monitoring i izvrSenje, nego
djeluju kao tehnic¢ko koordinaciono tijelo koje sastavlja administrativni izvjestaj (pogledati i dio
0 akterima u procesu OZ). Taj problem je povezan sa ukupnom upravljackom odgovornos¢u,
kao Sto je ve¢ pomenuto u prvom poglavlju ovog izvjestaja.

Cini se da je Albanija jedini izuzetak, gdje jedinice za ULJR i OJU na centralnom nivou imaju
ovlastenje i zato trebaju da prate i osiguravaju kvalitet rezultata u instituciji i podrZzavaju DSP
u analizi tih rezultata za potrebe donoSenja odluka u upravljanju kadrovima i unapredenje
ucinka. Medutim, kvalitativni rezultati iz prakse pokazuju da se to rijetko deSava u instituciji, a
procedura je vrlo formalistiCka. Na centralnom nivou, Nezavisni nadzorni odbor za drZzavnu
upravu Kosova* kroz funkciju opSte procjene izvrSavanja obaveza vrSi godidnji monitoring
personalnih dosijea, ukljuéujuéi pojedinaéne obrasce OZ. U slu€ajevima kada OZ nije
sprovedeno, Odbor u svom izvjeStaju navodi zapazanja i preporuke za instituciju. Na taj
nacin je otkrio da je u 32 institucije javne uprave doSlo do krSenja obaveze u vezi s OZ, jer
nekoliko ocjenjivaca nisu ocijenili radni ucinak svojih zaposlenih u skladu sa zakonoskom
obavezom. U praksi nema dokaza o nalaganju ozbiljnijih sankcija u ovom slucaju.

U svim drugim zemljama, ovlastenje za nadzor nad kvalitetom, pracenje kvaliteta, efikasnosti
i djelotvornosti procesa, ishoda i izlaznih rezultata nije preneseno na jedinice za upravljanje
kadrovima i one djeluju kao tehnicka i formalna provjera, bez razmatranja sustine.

Jo$ jedan nacin da se povecéa nivo odgovornosti u ocjenjivanju radnog ucinka je da se
formira posebna komisija za radni uéinak koja bi nadgledala cijeli proces. Dakle, ta
komisija nije za generalno upravljanje i/ili koordinaciju drzavne uprave, nego za kvalitetan
nadzor nad OZ. Na primjer, Irska ima dvije posebne komisije za DSP: Grupu za razmatranje
ucinka (Cine je generalni sekretar Vlade, generalni sekretar Odjeljenja za javne rashode i
reformu i jedan spoljni ¢lan) i Odbor za odgovornost generalnih sekretara. Komisije za
u€inak postoje i u BiH, RS, Albaniji i S. Makedoniji, ali imaju aktivhu ulogu u OZ (o ¢emu se
govorilo u dijelu o akterima) i nisu uklju¢ene u pitanja monitoringa i postovanja obaveza.

NajCeS¢i mehanizam odgovornosti je Zalbeni postupak, a iako on ne zamjenjuje kvalitetan
monitoring i izvrSenje, drzavnom sluzbeniku daje pravo da preduzme korake ako smatra da
proces ili njegov ishod ne odrazavaju stvarnu situaciju.

Sve zemlje Zapadnog Balkana koriste Zalbeni postupak kao posljednju opciju, ali se u svim
zemljama moze podnijeti Zalba na proces, a ne na ocjenu. Vec¢ima drzava ima dvostepeni
zalbeni postupak (Albanija, S. Makedonija, Crna Gora, Kosovo*, BiH, FBiH i RS), dok ostale
imaju jednostepeni (Srbija). U dvostepenom Zalbenom postupku, drugi stepen je Upravni sud
(Albanija, S. Makedonija, BiH, FBiH, RS) ili Nezavisni nadzorni odbor za drzavnu upravu
(Kosovo?).

U Albaniji, drzavni sluzbenik moze da podnese zalbu na OZ najviSe rangiranom drzavnom
sluzbeniku u instituciji (naziva se i sluzbenik za autorizaciju OZ u DoCM). To je upravna
zalba, a sluzbenik za autorizaciju treba da odluéi o rezultatima u roku od 5 dana. Ako DS nije
zadovoljan, moze podnijeti Zalbu Upravnom sudu. Na sliCan nacin, u Crnoj Gori, drzavni
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sluzbenik ulaze zalbu u roku od 8 dana (poCevsi od dana sluzbenog dostavljanja odluke)
Komisiji za zalbe (nezavisno CetverocClano tijelo, gdje je jedan &lan predstavnik sindikata).
Komisija ima 30 dana da odluéi o Zalbi. Ako drzavni sluZbenik dobije predmet, Komisija
nalaze drzavnom organu da donese novu odluku u roku od 20 dana. Drzavni sluzbenik se
moZze Zaliti Upravnom sudu na odluku Komisije. U BiH i FBiH se Zalba moZe uloZiti u roku od
8 dana (15 dana u RS) od dana prijema konac¢nih rezultata OZ odgovaraju¢em odboru za
Zalbe DS; svaki nivo ima sopstveni odbor za Zalbe. Upravni sud moZe da ospori odluke
odbora za Zalbu. Na Kosovu*, ako DS nije zadovoljan ocjenom, ima pravo da se Zali Internoj
zalbenoj komisiji za rjeSavanje sporova i prituzbi u roku od 30 dana po prijemu rezultata OZ.
SasluSanje se odrzava u roku od 10 dana po prijemu Zalbi, a Komisija mora da donese
odluku u roku od 30 dana. Nakon ovog nivoa, ocijenjeni ima pravo da se zali Nezavisnoj
nadzornoj komisiji na odluku Komisije u roku od 30 dana.*® U Sjevernoj Makedoniji, drzavni
sluzbenici mogu da se Zale Agenciji za upravu u roku od 8 dana. Na sliCan nacin, drzavni
sluzbenici u Srbiji mogu da se Zale Odboru za Zalbe u roku od 8 dana.

lako broj Zalbi nije veliki, a u nekim zemljama nema podataka o stvarnom broju (npr.
Albanija, BiH, FBiH, RS), Zalbe se fokusiraju na pitanja transparentnosti procesa OZ (Srbija,
Sjeverna Makedonija), neizvrS8avanja obaveze (Crna Gora, Kosovo*), formalizam bez
propisne komunikacije ili ukljuivanja ocijenjenog (Crna Gora, Kosovo*, Srbija, Sjeverna
Makedonija). lzvjeStaji NNO o monitoringu na Kosovu* pokazuju da se OZ ne moZe
sprovoditi u skladu sa ciljevima i aktivnhostima DS, zato $to u mnogim slu€ajevima nedostaju
¢ak i godisnji planovi za DS, iako oni €ine osnovu za ocjenjivanje njihovog radnog ucinka.

5.5. Podrucja za unapredenje

AKTIVNO UCESCE RELEVANTNIH AKTERA
e DrZavni sluzbenici na polozaju

Djelotvorni sistemi procjene radnog ucinka zahtijevaju podrsku DSP koji bi trebali da pokazu
svoju posvecCenost i pretoCe opsSte i specificne cilieve organizacije u specificne i
personalizovane cilieve zaposlenih. Upravo oni prilagodavaju organizacioni okvir za
sprovodenje ocjenjivanja radnog ucinka, ako imaju upravljacku odgovornost za to.

e Centralna jedinica za koordinaciju DS

Sve zemlje ZB imaju centralne jedinice za koordinaciju DS koje trebaju da budu vise
ukljuene u prikupljanje podataka o OZ i monitoring putem centralizovanog obrasca u okviru
opste funkcije monitoringa DS, da bi razmatrale razliCite korektivne mjere za unapredenje
sistema i planiranje razvoja kadrovskh jedinica. IzvjeStavanje (ako se vrSi) se ne objavljuje,
niti se vrsi u odnosu na organizacione i upravljacke ciljeve.

e Centralna koordinaciona jedinica treba da organizuje obuke i radionice za

kadrovske jedinice u institucijama na razliCite teme u vezi OZ.

% prema Godisnjem izvjeStaju NNO za DS Kosova*, primljene su sljedece zalbe na OZ: 2016. (19 zalbi to je
3,5% ukupnog broja zalbi), 2015. (41 zalba Sto je 6,7 % ukupnog broja Zalbi) 2014. (5 zalbi Sto je 0,7% ukupnog
broja zalbi), 2013. (5 zalbi Sto je 1,2% ukupnog broja Zalbi), 2012 (8 complaints constituting 2,1% ukupnog broja
zalbi).
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Jedinice za upravljanje kadrovima

Jedinice za upravljanje kadrovima institucija na centralnom nivou javne uprave u zemljama
Zapadnog Balkana nemaju kapacitete i mandat (osim Albanije, gdje se to ne radi u praksi) za
pruzanje modernih usluga ULJR svojim DSP kao podrsku upravljackim vjestinama,
uklju€uju¢i OZ, nego funkcioniSu kao administrativna odjeljenja (obraduju akte i vrSe
koordinaciju formalne procedure). Dakle, kadrovske jedinice tek trebaju da se transformisu u
modernu funkciju ULJR koja podrzava ocjenjivate u procedurama OZ, pruza kvalitetne
mehanizme za monitoring i analizira (umjesto da samo sakuplja) podatke iz procesa OZ koji
¢e se koristiti prilikom donoSenja kadrovskih odluka. Kadrovske jedinice u sastavu
organizacije mogu znacajno da utiCu na unapredenje kvaliteta OZ. Naravno, postoje centralni
alati i potrebna podrSka, ali ljudi iz kadrovskih jedinica trebaju da budu oni koji u organizaciji
znaju kako da uvjere svoje rukovodioce da ozbiljnije shvate OZ, kao i koje kompetencije im
nedostaju. Dakle, oni mogu da koriste razliite alate za rjeSavanje ovih pitanja, a ne samo
formalne obuke. Stoga su slabe kadrovske jedinice jedan od glavnih problema u
promovisanju OZ

e Stvaranje neformalnih mreza izmedu kadrovskih jedinica prema centralnoj
koordinacionoj jedinici (npr. OJU u Albaniji): razmjena znanja i unapredenje
ucenja o praksama upravljanja ljudskim resursima.

e Aktivnija uloga u OZ (medutim, uslov je razvoj vjestina)

UCENJE | OBUKE
¢ Uvesti koncept organizacije koja uci

Cjelokupni sistem za upravljanje radnim ulinkom zahtijeva stalan proces ucenja iz
sopstvenog iskustva, tj. iz problema, izazova i uspjeha sa kojima se zaposleni suo¢avaju dok
obavljaju svoj posao. Osnovni koncept je da svaki izvrSen zadatak predstavlja moguénost za
uCenje ako se redovno biljeZi sta se radi i kako, i izvlaCe zaklju€ci za buduée aktivnosti u
obavljanju sli¢nih poslova. To mozZe da se primjenjuje u svakoj situaciji u kojoj rukovodioci
daju instrukcije zaposlenima, ili kada raspravljagju o tome Sta treba da se uradi. Ovi
svakodnevni kontakti predstavljaju dobre razvojne moguénosti koje trebaju biti zastupljene u
ocjenjivanju radnog ucinka zaposlenih kada rukovodilac razgovara sa zaposlenim o
naucenim lekcijama iz prethodnog perioda i kako to iskustvo moze da se integriSe u
postoje¢u praksu u obavljanju posla. Organizacija koja u¢i moze da se definiSe kao
organizacija koja koordiniSe znanje i nauCene lekcije svih zaposlenih i neprestano se
transformiSe (u pogledu izvrSavanja poslova). Treba naglasiti da sve ono §to se nauci ne
treba da bude usvojeno u formalnom procesu ucenja. Proces procjene radnog ucinka treba
da omoguci i pomogne zaposlenima da uce iz sopstvenog iskustva.

° Povezati obuku 0 OZ sa rukovodec¢om pozicijom, makar sa DSP

Obuke trebaju poceti tako Sto ¢e se fokusirati na upravljacku ulogu, naro€ito DSP &im
stupe na rukovodeée pozicije, Sto je trenutno trend u nekoliko drzava ¢lanica EU gdje
novoimenovani sluzbenik na rukovodecéoj poziciji automatski prolazi obuku o OZ (i
drugim "upravljackim vjestinama"). Ta obuka treba da se fokusira na svrhu, proces
upravljanja, motivaciju, koriStenje informacija o radnom udcinku i procjeni kvaliteta
izvrSene ocjene radnog ucinka: procjena radnog ucinka je samo dio opsteg
upravljatkog konteksta organizacije i vazno je da rukovodioci vide i razumiju OZ u
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Sirem kontekstu, a ne kao jednostavnu formalnu aktivnost. IstraZivanja pokazuju da ako
rukovodioci nisu posveceni ideji OZ, onda ni drZzavni sluzbenici ne vjeruju u taj proces.

Dakle, obuke trebaju da po€nu od najviSeg nivoa DSP. Kad najviSi nivo rukovodilaca
prihvati taj sistem, mogu se organizovati obuke o razvoju vjeStina za niZe nivoe
rukovodilaca i neposredne rukovodioce. PoSto su i drzavni sluzbenici na izvrSilaCkim
pozicijama (i ostali zaposleni) dio OZ i ocekujemo njihovo aktivho uces¢e u utvrdivanju
cilieva i/ili procesu razmatranja, neke obuke su obavezne za sve drzavne sluzbenike.

Vjestine procjene radnog ucinka trebaju da postanu dio procesa ocjenjivanja za DSP i
rukovodioce.

Kad ocjenjiva€i zavrSe obuku, i oni trebaju da se podvrgnu OZ, odnosno ocjeni
njihovog nacina sprovodenja procesa ocjenjivanja rada: a) u pogledu ste¢enog znanja i
vjestina odmah b) kako ih primjenjuju u praksi u prvom krugu OZ i ¢c) da li je s
vremenom primjetan vidljiv napredak. To ¢e pomoci da se osigura vrSenje procjena na
sli¢an i dosljedan nacin u razli€itim institucijama na centralnom nivou, ali i unutar same
institucije.

Obuke se trebaju redovno nuditi da bi se "osvjezile" vjestine.

Kad ocjenjiva¢ zavrSi potrebnu obuku, redovni obavezni kursevi za "osvjezavanje
znanja" trebaju biti dostupni (na osnovu spomenute ocjene upravljackih vjestina
prilikom procjene radnog ucinka i razvojnog plana u ovoj oblasti), kako bi ocjenjivacima
pomogli da zadrze potrebne vjeStine neophodne za postupak OZ. Ako postoje
nacionalne akademije, one trebaju da nude takve obuke, u saradnji s raznim
struénjacima u toj oblasti, kao $to su psiholozi itd.

Sadrzaj obuka treba da bude interaktivan i usmjeren na vjestine

Sadrzaj obuka je djelotvoran samo ako se ne predaje kao legalistiCka ili tehnicka
norma, nego se fokusira na kljuéne vjestine koje su potrebne da bi polaznici mogli
sprovoditi OZ, kao Sto su utvrdivanje ciljeva radnog uc€inka (organizacioni i individualni),
obavljanje intervjua o ucinku, vodenje evidencije, pruzanje informacija o ucinku,
priprema razvojnih planova, pruzanje povratnih informacija, povezivanje sistema sa
platom (ako postoji i to mu je svrha), koucing i savjetovanje, itd. Obuka za drZzavne
sluzbenike - izvrSioce posebno treba da se fokusira na utvrdivanje ciljeva, vodenje
evidencije, pruzanje informacija o u€inku, izradu planova itd.

PROPRATNI MATERIJAL

Neformalna/ formalna mreza rukovodilaca kadrovskih jedinica
Sastanci lidera unutar organizacije: radi standardizacije, rjeSavanja problema, itd.

Obje vrste sastanaka na kojima se vodi diskusija stvaraju neprocjenjiv proces socijalizacije
medu profesionalcima (ULJR i DSP), ¢ime se uspostavljaju zajednicke vrijednosti i standardi
i rjieSavaju problemi u implementaciji prije nego Sto demotivacija i averzija ili neizvrSavanje
obaveza izazovu negativne posljedice. Na taj na€in se moze postici bolja prihvaéenost ovog
alata, ciljevi organizacije i krajnja svrha.

Smjernice za koristenje informacija iz OZ (analitiCki, a ne deskriptivni izvjestaji)
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° Usvoijiti centralnu smjernicu (ako postoji) za potrebe vase organizacije (uz pomoc¢
mreze ULJR).

MEHANIZAM ODGOVORNOSTI (monitoring i izvrSenje)

Monitoring i izvrSenje su stalna aktivnost koja je klju€na za unapredenje prakse OZ i kvaliteta
izlaznih rezultata (informacije iz OZ), kako bi oni imali stvarnu informativnu vrijednost za
donoSenje odluka u organizaciji i kadrovskoj sluzbi. Sve zemlje Zapadnog Balkana imaju
neku vrstu elementarnog monitoringa Sto bi omogucilo preglede tokom Ccitavog ciklusa
ocjenjivanja, ako se ono uopSte sprovodi, i ako se sprovodi sistematski i sa relevantnim
vjeStinama. Dakle, da bi se mehanizmi odgovornosti unaprijedili, vazno je:

e Osigurati da se proces tokom redovnog monitoringa vidi kao otvoren, transparentan,
pravedan i razuman®.

e Redovno koristiti postojece mehanizme (pregledi sredinom godine, uloga
sapotpisnika, zahtjevi za obrazloZenjem, intervjui o u€inku itd.)

o Dati ovlastenje kadrovskim jedinicama da izvrSavaju ovaj zadatak pod uslovom da
unaprijede vjestine za to

o Dalji razvoj kapaciteta za monitoring

e VrSiti nezavisni nadzor nad izvrSavanjem obaveza (kao na Kosovu*), sprovoditi
preporuke, ali postoji problem jacine tih preporuka

% OECD. (2007). Performance-Based Arrangements for Senior Civil Servants; OECD and Other
Country Experiences. (Aranzmani zasnovani na radnom uc¢inku za drzavne sluzbenika na polozaju:
OECD i iskustva drugih zemalja) Pariz: OECD
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6. Pregledi i preporuke po drzavama

6.1. Albanija

Osnovne informacije

OZ je prvi put uvedeno ZDS-om iz 1999. godine, nakon usvajanja Strategije RJU 1998.
godine. OZ je prvi put sprovedeno u praksi u ministarstvima 2001. godine u okviru pilot
projekta, pa se sporo proSirilo na sva druga ministarstva do 2003. godine. Trenutno je
obavezna ocjena radnog ucinka regulisana Zakonom o drzavnim sluzbenicima iz 2013.
godine koji obuhvata i DSP i stalno zaposlene DS. Albanija od 2017. godine eksperimentise
sa modelom ugovora o ucinku za ministre i zamjenike ministra ¢ime se stvara mogucnost
povezivanja ucinka institucije sa individualnim u€inkom.

Na pitanje OZ u Albaniji uti€u tri faktora: prvo, OZ nema sistematsko utemeljenje u pogledu
uCinka organizacije i drugih upravljackih alata, iako trenutno Odjeljenje za stratesko
planiranje u Kabinetu predsednika Vlade planira da sprovede model procjene
institucionalnog ucinka na osnovu rezultata koje je ostvarila svaka institucija u sprovodenju
svojih strategija i akcionih planova. To je prilika za razmatranje koja moze da omoguci
spustanje ciljeva sa nivoa institucije na individualni nivo i povezivanje rezultata institucije sa
rezultatima pojedinca u procjeni ucinka. Na sli€an nacin, OZ nije povezano s horizontalnim
funkcijama ULJR, iako se okvir kompetencija testira na DSP. Drugo, rukovodioci ne smatraju
OZ korisnim alatom u svom svakodnevnom poslu. Za njih je to viSe optereéenje, nego
koristan mehanizam. Treée, nedostaju podsticaji za DS, osim procesa edukacije. Kako
rezultati OZ nisu realni, te$ko je graditi organizacioni ucinak.

U pocletku se OZ sprovaodilo jednom godiSnje, uz preporuku da se vrSi svakih pola godine.
Ucestalost OZ je promijenjeno 2016. godine i uvedeno je polugodiSnje ocjenjivanje, a ta
obaveza se postuje u gotovo 90% slu€ajeva. Svaki drzavni sluzbenik se ocjenjuje na dvije
vazne teme: 1. Ostvarivanje ciljeva radnog mjesta koji su utvrdeni za njega/nju, na osnovu
cilieva jedinice i institucije (kao jedina zemlja ZB) 2. Ocjenjivanje individualnih vjeStina i
kompetencija koje su pokazane tokom perioda ocjenjivanja. Albanija se razlikuje od drugih
drzava u regionu, jer se ciljevi utvrdeni za svakog drzavnog sluzbenika zasnivaju na ciljevima
jedinice i institucije u kojoj radi, pa je zato jedina zemlja koja uspostavlja vertikalnu vezu i
spusta radne ciljeve organizacije na nivo individualizovanih radnih ciljeva. Obrazac OZ je
centralizovan i nudi malo fleksibilnosti za prilagodavanje komponenata ocjenjivanja
potrebama organizacije, jer su svi kriteriji ocjenjivanja unaprijed utvrdeni u DoCM o OZ za
DS u cjelini, osim ciljeva za svakog drzavnog sluzbenika koji se razlikuju u zavisnosti od lica i
pozicije.

Taj sistem osigurava komunikaciju izmedu ocjenjivaca i ocijenjenog kroz intervju o uc€inku,
gdje se utvrduju individualni ciljevi i pruzaju informacije o rezultatima u pismenoj formi, a DS
ima pravo da komentariSe i ospori ocjenu i cjelokupan proces ocjenjivanja. Ipak, stvarna
implementacija zaostaje sa relativho visokim udjelom diskusije o ciljevima, ali i predzadnjim
mjestom u regionu ZB u pruzZanju pismenog obrazlozZenja.

Neposredni nadredeni je klju¢ni akter u tom procesu jer je glavni evaluator i prati napredak
drzavnog sluzbenika tokom cijele godine. On/ona bi trebao/la da vodi intervju o ocjenjivanju i
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ima savjetodavnu ulogu tokom cCitavog perioda. Centralna kancelarija drzavne uprave (OJU)
ima vaznu ulogu u utvrdivanju standarda i upravljanju primljenim informacijama o rezultatima
OZ za potrebe izrade kadrovskih politika i sistema monitoringa. Kadrovske sluzbe rade
arhiviranje i trebaju da daju savjete tokom procesa ako se javi takav slu€aj a kapaciteti su
ograniceni.

Potrebno je dalje razviti i unaprijediti sistem u vezi sa koriStenjem informacija iz procesa OZ, i
za centralne strateSke kadrovske potrebe, kao i za pojedinatne organizacione odluke.
Formalno, sistem identifikuje sluzbenike s izvanrednim i loSim radnim ucinkom, a oni sa
loSim ucinkom mogu da se uklju€e u program izgradnje kapaciteta u zemlji koja je jedna od
rijetkih na ZB koja to nudi. U praksi se uopSte ne identifikuju sluZzbenici sa loSim radnim
u€inkom. S druge strane, bilo je predvideno da sluzbenici s izvanrednim radnim ucinkom na
osnovu toga dobiju bonus, koji je ukinut, a umjesto toga je u platnu strukturu uveden dodatak
za radni u€inak 2013. godine. Medutim, ovaj dio platne strukture jo$ se ne sprovodi. OJU Zeli
da pazljivo napravi neke scenarije i vidi sve mogucée efekte prije nego sto uvede ovu
komponentu u platu. Razvojna funkcija OZ je formalno predvidena tamo gdje bi kadrovske
sluzbe trebale da pripreme individualne planove edukacije i razvoja. Medutim, u praksi,
prikupljene informacije nisu korisne i/ili nedostaju, a i kapacitet kadrovske sluzbe je veoma
ograni¢en u tom smislu.

Evidentno je da ¢e kadrovske sluzbe, ocjenjivadi i rukovodioci morati da budu bolje obuc&eni
za svoju ulogu. Ipak, ASPA je osmislila programe obuke o OZ od uvodenja tog sistema
poCetkom 2000-ih, a rukovodioci kadrovskih sluzbi i drugi rukovodioci i evaluatori su
uCestvovali u obukama. Medutim, one nisu bile interaktivhe (format zakona) ni povezane sa
drugim upravljackim alatima, a od 2015. godine nije bilo nikakvih obuka. Nakon izrade novih
programa za upravljanje ljudskim resursima 2018. godine, javila se moguénost za jaCanje
jako potrebnih upravljackih vjestina, ukljuujuéi OZ.

Preporuke

e Preoblikovati svrhu
Sistem ocjenjivanja individualnog radnog ucinka u Albaniji je dobro osmi$ljen i uklapa se u
veéinu modela za ocjenjivanje ucinka koji se primjenjuju u evropskim drzavama. Medutim, sa
prakti€nog stanovista, sistemu nedostaje svrha ili motivacija. Kako napredovanje u platnim
razredima jo$ nije operativno, sistem je izgubio "reason d’etre".

¢ Ojacati razvojnu funkciju OZ
Bez obzira na dugoroCne napore vlade da razmotri uvodenje veze sa platom/sistemom
bonusa, postoj potreba da se ponovo fokusira na OZ, i to vise u oblasti usavrSavanja
drZzavnih sluzbenika.

e Kaoristiti informacije iz OZ za identifikaciju potreba za obukom
OZ bi se moglo koristiti za odredivanje kojim drzavnim sluzbenicima ¢e Koristiti ciljani
programi obuke viSeg nivoa, pored redovnih programa obuka koji su osmisSlieni za
popunjavanje znanja/prakticnih nedostataka kod drzavnih sluzbenika (na osnovu
metodologije analize potreba za obukama).
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e Osmisliti procedure u cilju evaluacije ucinka organizacije i boljeg povezivanja
sa individualnim OZ.

Individualni proces OZ se ne moze posmatrati i razvijati izolovano od organizacionog ucinka.
U ovoj oblasti Albanija ima mnogo posla. lako ciljevi institucija trebaju da budu dio obrasca
za individualno OZ, ta veza se u praksi ne uspostavija. Ako vlada nastavi da radi na
ugovorima o uéinku za ministre, to je dobar poletak za njihovo uvodenje i za DSP na
rukovodecim pozicijama (agencije, podredene organizacije) kako bi se povecéala upravljacka
odgovornost i pocelo sa spustanjem organizacionih ciljeva na nivo individualnog ucinka.

e Osnmisliti i sprovesti specificne obuke vezane za OZ
Uprkos dobroj strukturi i razumnom modelu, implementacija obuka zasnovanih na duhu
propisa znatno zaostaje za standardima. To je bihevoralna promjena i zahtijeva stalne obuke
i podizanje svijesti medu rukovodiocima. OJU i ASPA trebaju da osmisle i sprovedu
specificne obuke vezane za OZ i da se fokusiraju na nenov€ane nagrade, poSto su
finansijska sredstva oskudna i ne mogu predstavljati izvor za nov€ano nagradivanje (bar u
ovom trenutku).

e Razmotriti i unaprijediti posebnu proceduru ocjenjivanja radnog ucéinka za DSP
Vlada i OJU trebaju posvetiti viSe paznje implementaciji postupka ocjenjivanja DSP. Ako je
procedura manjkava na vrhu piramide, male su Sanse da ¢e da bude uspjeSna na dnu.
Takode, treba da postoji direktna veza izmedu ciljeva institucije i ciljeva DSP i rezultata OZ.

e Promovisati odgovornost i integritet rukovodilaca
Pocevsi od najvisih rukovodilaca, postoji potreba za promovisanjem odgovornosti i integriteta
rukovodilaca u sprovodenju ocjenjivanja radnog ucinka.

o Ojacati kapacitet OJU kao aktera za monitoring i kontrolu kvaliteta OZ
lako nije direktno uklju¢eno u proces, OJU treba da igra vecu ulogu i savjetuje institucije
kako bi rezultati ocjenjivanja njihovog osoblja bili realniji. Postoji potreba za podizanjem
svijesti na nivou vlade i najviSeg rukovodstva o koristima od procedure OZ, ako se ispravno
primjenjuje u praksi.
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6.2. Bosnai Hercegovina

Osnovne informacije

Vazeci propisi 0 ocjenjivanju u sve tri strukture drzavne uprave u BiH datiraju iz 2011.
godine. Ove godine su drZzavni nivo i FBIH donijeli nove pravilnike o procjenjivanju
individualnog radnog ucinka, a RS je usvojila veliki set izmjena i dopuna pravilnika iz 2009.
godine. DonoSenje izmjena i dopuna je motivisano projektom tehnicke pomoéi koji vodi
Kancelarija koordinatora za reformu javne uprave u BiH. Nakon usvajanja novih rjeSenja nisu
uvodene znacajne izmjene.

Administrativna kultura strukture javne uprave u BiH vu€e snazne korijene iz komunisti¢ke
drzave (bivSe Jugoslavije) i kao takva slabo poznaje bilo kakve alate za upravljanje u€inkom.
Ucinak se uglavnom shvata kao lojalnost i posluSnost. Dakle, uloga uprave je ranije bila
svedena na sprovodenje volje funkcionera komunistiCke partije, S$to se danas jo$S uvijek
odrazava u tehnic¢ko-upravnoj ulozi kadrovskih sluzbi (ako postoje), umjesto proaktivnijeg
upravljanja kadrovima. Rutinske odluke o rezultatima ocjenjivanja zaposlenih i dalje se
formalno potpisuju na najviS§im nivoima uprave uz moguci rizik od politizacije, jer su u
mnogim slu€ajevima rukovodioci institucija politicki imenovani.

Formalni sistem OZ se primjenjuje i jednako je obavezan za sve zaposlene u javnoj upravi
na koje se odnosi ZDS i Zakon o radu: stalno zaposleni Ciji stratus reguliSe ZDS-om, stalno
zaposleni koji nisu regulisani ZDS-om ali se na njih odnosi Pravilnik o OZ, kao i zaposleni ha
odredeno vrijeme (osim RS, gdje ugovori na odredeno vrileme nisu obuhvaceni). OZ
obuhvata i DSP. Medutim, kada su u pitanju DSP koji su rukovodioci institucija, a ne
rukovodeca mjesta jedan nivo ispod ministra/rukovodioca, primjenjuje se sasvim drugacija
procedura OZ koja ukljuCuje formiranje posebne komisije bez strogog procesa kojoj
rukovodioci institucija podnose svoj godisSnji izvjeStaj. Teoretski, ova procedura bi omogudila
povezivanje upravljatke odgovornosti sa ukupnim ucinkom organizacije i ulogom
rukovodioca institucije u njemu, uz diskusiju o viziji, budu¢im ciljevima i njihovoj
operacionalizaciji u opipljive rezultate. U praksi je dostupno vrlo malo informacija (ili nimalo)
o posljedicama lo$eg ucinka institucija po DSP.

Redovno OZ se vrSi dvaput godidnje u BiH i RS i najmanje jednom godisnje u FBiH, 3to se
ne postuje u praksi. Promjenama koje je pokrenula tehnicka pomo¢ 2010-11. uvedeni su
individualni cillevi radau OZ i na taj nacin je sistem unaprijeden jer omogucava
rukovodiocima da procijene mjeru u kojoj podredeni doista ispunjavaju svoje radne ciljeve;
omogucava i kadrovskim sluzbama u pojedinaénim institucijama da izvode zakljucke o
posvecéenosti zaposlenih (naroCito rukovodilaca) ovoj aktivnosti i ostvare uvide u pravu
vrijednost ove prakse. Ipak, individualni ciljevi rada nisu povezani sa opstim ciljevima
organizacije i Cesto se mijeSaju s aktivnostima koje se uzimaju direktno iz opisa posla.
Pozitivha karakteristika sistema je postojanje intervjua o radnom ucinku, tokom kojeg u sve
tri strukture uprave drzavni sluzbenik moze slobodno da iznosi protiv-argumente u odnosu na
predlozene ciljeve i/ili rezultate prije finalizacije OZ, ¢ime se jata odnos ocjenjivac-ocijenjeni.
Pored ciljeva, OZ koristi fiksni i unaprijed utvrdeni skup kriterija koji su genericki za sve DS i
ne ostavljaju fleksibilnost za prilagodavanje potrebama organizacije i/ili DS. Okvir
kompetencija joS nije razvijen (osim zapoSljavanja na drzavnom nivou) i ne igra formalnu
ulogu u skupu kriterija ocjenivanja, pa tako ne postoji dalja horizontalna veza sa drugim
funkcijama ULJR kao Sto su zapoSljavanje ifili razvoj. Ukratko, cjelokupno OZ rezultira

76



opisnom ocjenom (ne zadovoljava, zadovoljava, uspjeSan, naroCito uspje$an), sabiranjem
konacnih ocjena iz svake od dvije pomenute komponente: radni ciljevi i ispunjavanje kriterija.

Raniji sistem nije ostavljao mogu¢nost da se podaci OZ sistematizuju bilo na
institucionalnom i/ili nivou drzavne uprave (da se odgovarajué¢im vladama dostavljaju podaci
o0 toj aktivnosti). To se promijenilo, ali vrijednost informacija iz OZ koje prikupljaju kadrovske
sluzbe i agencije za drzavnu sluzbu je i dalje vrlo ograni¢ena, pa se nedovoljno koristi
potencijal za strateSke kadrove u oblasti razvoja DS.

Cini se da su pitanja u vezi OZ i dalje vrlo nisko na vladinoj listi prioriteta. To je Steta zato §to
zbirni podaci koje proizvode agencije daju priliku viadama u BiH da se bave dugotrajnim
problemima kao Sto je veoma veliki broj najvisih ocjena.

Preporuke

e Redefinisati svrhu OZ kako bi se fokus prebacio sa nagradivanja/kaznjavanja
zaposlenih na osiguravanje njihovog individualnog razvoja

OZ je tu da pomogne zaposlenima da se razvijaju i usavrSavaju, a profesionalni rast je

adekvatna nagrada za one koji se istiCu u svom poslu. Moguc¢nost nagradivanja treba vrlo

selektivno primjenjivati (j. isklju€ivo u slu€ajevima kada zaposleni uradi vise nego $to se od

njega oCekuje). One koji dobro obavljaju svoj posao ne treba nagradivati za to; zaposleni su

da bi dobro radili i zauzvrat primaju platu (i ostale beneficije).

e Preoblikovati i osigurati u€estalost OZ (i uvesti vanredno kvartalno ocjenjivanje za
sluzbenike s loSim u€inkom)

Rukovodioci se trenutno Zale da ocjenjivanje dvaput godiSnje oduzima mnogo vremena i
stvara frustracije medu ocjenjivaCima i ocijenjenima (zbog pogresnih o€ekivanja da iz OZ
trebaju proiza¢i nagrade). GodiSnja ocjenjivanja ¢e stvoriti manje administrativnog posla.
Istovremeno, sluzbenici s loSim u€inkom trebaju se podvrgavati vanrednom ocjenjivanju koje
se moze pokrenuti neposredno nakon zaklju€ivanja redovnog kruga. To treba da traje ftri
mjeseca, a ako zaposleni ne ostvari napredak u svom radu tokom tog perioda, njegov radni
odnos se treba prekinuti.

e Uvesti redovnu obuku o OZ za rukovodioce

Agencije za drzavnu sluZbu trebaju da nude ovu obuku najmanje jednom godiSnje. Poseban
naglasak treba staviti na utvrdivanje radnih ciljeva. Ova obuka treba da olak3a i Sirenje
poruke o promjeni svrhe cjelokupne aktivnosti.

e Povecéati nivo paznje koja se posvecéuje ocjenjivanju drzavnih sluzbenika na
polozaju (rukovodioci institucija)

PostojeCe procedure su dosta nejasne i naglasak stavljaju iskljuc¢ivo na mjeru u kojoj je

godidnji plan rada ostvaren. Potrebna je ¢&vrSa procedura koja ¢e se fokusirati na

rukovodec¢e kompetencije kao Sto su liderstvo, planiranje i organizacija rada.

o Osigurati koristenje zbirnih podataka o ocjenjivanju radnog uéinka

Trenutno sve pojedinacne institucije ne ispunjavaju obavezu dostavljanja standardnog
obrasca sa zbirnim podacima o ovoj aktivnosti. Zbog toga su podaci koje agencije za
drzavnu sluzbu dostavljaju svojim nivoima vlasti u BiH nepotpuni. To mora da se promijeni u
buducénosti, jer su zbirni izvjestaji koji se dostavljaju vladama veoma znacajni za rjeSavanje
strateskih kadrovskih pitanja.
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6.3. Kosovo*

Osnovne informacije

Formalno, ocjenjivanje zaposlenih se wvrSi radi jatanja radnog ucinka i osiguravanja
postepenog unapredenja profesionalnog kapaciteta i kvaliteta administrativnih usluga kroz
provjeru ostvarivanja ciljeva utvrdenih na pocetku perioda ocjenjivanja. Sistem OZ koji je
uspostavljen ZDS-om nije sprovoden dok nije zavrSen proces razvrstavanja 2014. godine.
Rukovodioci treba da procjenjuju radni ucinak jednom godiSnje, uz KoriStenje
standardizovanog obrasca, a na osnovu radnih ciljeva i kompetencija drZzavnih sluzbenika.
Novim nacrtom ZDS-a koji je bio u parlamentarnoj raspravi u vrijeme pisanja ovog izvjestaja
predvideno je ukidanje prisilne distribucije i uvodenje dodatnih vidova ocjenjivanja, kao $to je
samoprocjena i kolegijalno ocjenjivanje, sto je rezervisano za DSP.

Na Kosovu*, sistem OZ ne podrazumijeva jasnu vezu izmedu procesa organizacionog
planiranja sa procesom planiranja i sprovodenja postupka OZ, ali omoguéava mijerenje
ostvarivanja organizacionih ciljeva. Osim toga, OZ se ne moZe sprovoditi u skladu sa
cilievima i aktivhostima drzavnih sluzbenika, zato $to u mnogim slu¢ajevima nedostaju ¢ak i
godisnji planovi za DS, iako oni €ine temelj za ocjenjivanje njihovog radnog ucinka.

"Ograni¢enja raspodele ocjena" odnosno kvote za distribuciju OZ su uvedene 2012. godine
kako bi se izbjeglo pretjerano davanje visokih ocjena i omogucilo koridtenje ocjenjivanja
radnog ucinka kao alata za druge procese, kao $to je napredovanje u karijeri. U praksi je
primjena kvota u ocjenjivanju ucinka dovela do nekoliko zalbenih postupaka u kojima je
odlu¢eno u korist podnosioca Zalbe. Ni distribucija kvota nije postovana, pa je davan
pretieran broj visokih ocjena. Generalna percepcija osoblja kadrovske sluzbe je da je
distribucija kvota beskorisna i da ne unosi dodatnu vrijednost u proces OZ.

Sto se ti¢e odnosa ocjenjivag-ocijenjeni, Kosovo* ima nekoliko alata koji omoguéavaju DS da
bude ukljuéen u proces OZ, kao Sto je zajedniCko utvrdivanje ciljeva i intervju sredinom
godine. Medutim, formalne smjernice ne zahtijevaju diskusiju o rezultatima, a oni se
dostavljaju u fiksnom i unaprijed utvrdenom obrascu za OZ, Sto je jedan korak naprijed jer je
u ranijem obrascu OZ bio ostavljen samo ograni¢en prostor za pisane komentare. Ipak,
obrazloZenje komentara je obavezno samo u tri od pet kategorija ocjene, pa teoretski, ako se
prisilna distribucija postuje, 40% ocijenjenih formalno ne moraju dobiti i pisane komentare uz
numeri¢ku ocjenu.

Rezultat ocjenjivanja nema formalne posljedice po plate ili razvoj karijere, osim uslova da
negativne ocjene diskvalifikuju kandidate za interno unapredenje. Pored toga, i NNO i nasa
studija govore o mnogim slu€ajevima nepoStovanja pravila i u sprovodenju OZ, ali i u
individualnim aspektima, poput neutvrdivanja ciljeva koji bi &inili osnovu za samoprocjenu.
Cini se da je jedan od razloga to $to je proces direktno povezan sa sistemom klasifikacije i
sistematizacije radnih mjesta u drZzavnoj sluzbi, ali i generalno slaba rukovodecéa
odgovornost.

U odnosu na izgradnju kapaciteta, centralni organi vlasti su osmislili i sproveli programe
obuke o postupku OZ tokom prvih godina od njegovog uvodenja, uz smjernice za njegovo
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sprovodenje. Medutim, kapaciteti ocjenjivata za djelotvorno sprovodenje procesa OZ su i
dalje slabi.

Konacno, ne postoji veza izmedu OZ i strateSkog razvoja kadrovskih potencijala. Problem s
nepoStovanjem pravila javlja se i na nivou prikupljanja podataka iz procesa OZ u
pojedinacnim kadrovskim sluzbama, kao i u OUJS kad samo polovina institucija dostavi
informacije ovoj jedinici. Formalno, drzavna uprava je karijerna, a prema pravnom okviru,
rezultati OZ uti€u na unapredenje, usavr8avanje, naknadu za rad, prekid radnog odnosa itd.
Medutim, u praksi je uticaj rezultata OZ skoro beznacajan. To ima posljedice jer se postupak
OZ pretvara u formalni proces koji nema uticaja na drzavne sluzbenike i samu organizaciju.

Preporuke

o Ojacati planiranje OZ u opstem upravljaékom okviru

Povezivanje strateSkih planova i prioriteta Vlade, sektora i institucija sa godiSnjim
(individualnim radniim) ciljevima u odnosu na koje ¢e se ocjenjivati individualni radni ucinak.
Utvrdivanje ciljeva polazi od rukovodstva na najviSem nivou, a onda niZi nivoi prate isti
vertikalni pristup. Na taj nacin, ciljevi i prioriteti institucija se spustaju na nize nivoe u
organizaciji. To ¢e omoguditi rukovodiocima na viSim nivoima da odgovaraju¢e elemente
sopstvenih ciljeva prenesu na ¢lanove svog tima. Konacno, potrebno je izraditi, sprovesti i
pratiti proceduru/smjernicu za utvrdivanje adekvatnih godiSnjih cilieva povezanih s
institucionalnim i sektorskim prioritetima.

o Uvesti i oja¢ati kapacitet za monitoring da bi se unaprijedilo poStovanje propisa u
sprovodenju postupka OZ

Monitoring i procjenjivanje radnog ucinka zaposlenih nije "jednokratna’, nego stalna
aktivnost. Radni u€inak sluzbenika koji se ocjenjuju treba da se prati tokom cijele godine, sto
uklju€uje stalno praéenje njihovog ucinka i ostvarivanja svakog specificnog cilja. Ocjenjivac
tokom godine treba da prikuplja podatke/posmatra koliko je ocenjivani sluzbenik uspjeSan u
svom poslu, imajuci u vidu prirodu posla, stru¢nost i iskustvo drzavnog sluzbenika. Tako ¢e
se omoguditi preduzimanje preventivnih mjera, pruzanje inputa za kona¢no OZ (na kraju
godine), i osigurati bolji radni ucinak, a time i bolje ostvarivanje ciljeva
pojedinca/jedinice/institucije.

¢ Unaprijediti komunikaciju izmedu ocjenjiva€a i ocijenjenog

Ocjenijivac i ocijenjeni trebaju da koriste procjenu sredinom godine kao priliku da zajednicki
razmotre napredak u ostvarivanju dogovorenih ciljeva, identifikuju nedostatke i dogovore
korektivne mjere za predstojeCe mjesece. Dakle, procjena sredinom godine bi trebalo da
postane obavezan element kako bi se neposrednom rukovodiocu omogucilo da ga izvrSi
procjenu putem formalnog sastanka sa sluzbenikom koji se ocjenjuje. Isto tako, za sve
kategorije ocjena se treba pruziti tekstualno obrazlozenje rezultata, umjesto da se navede
samo broj¢ana ocjena.

e Preoblikovati model OZ

Trenutni model OZ je bazi¢ni oblik ocjenjivanja. Ocjenjiva¢/rukovodilac daje svoju evaluaciju
sluzbenika kojeg ocjenjuje. Nema samoprocjene, niti evaluacije od strane podredenih.
Proces je jednosmjeran, odozgo ka dole. Prije uvodenja novog modela OZ za DSP koji
ukljuCuje samoprocjenu (davanje povratnih informacija o sopstvenom ucinku), taj model se
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prvo treba isprobati da bi se procijenila njegova administrativha sloZenost i prednosti koje
nosi. Mora se imati na umu da je administrativna jednostavnost sistema preduslov za
njegovu propisnu primjenu.

o Unaprijediti kapacitete ocjenjivac¢a

Uobi¢ajen problem u sistemu OZ na Kosovu* je nedovoljna edukovanost ocjenjivata o
djelotvornom sprovodenju OZ. Potrebno je osmisliti obavezni modul obuke za rukovodioce
da bi se povecali kapaciteti rukovodilaca i upravljanje kadrovima, koji moze ukljuCivati i
komponente OZ kao dio sistema, kao &to je utvrdivanje adekvatnih godisnjih ciljeva, davanje
ocjena, sprovodenje intervjua o ocjenjivanju, i analiza rezultata OZ. Oni trebaju da budu
veoma interaktivni. Pored toga, obavezni programi obuke za rukovodeéi nivo koji su
predvideni nacrtom zakona o javnim funkcionerima trebaju da sadrze poseban modul o OZ u
drZavnoj upravi.

o Povecati koristenje rezultata OZ

Trenutna procedura OZ ne pruza dovoljno informacija o adekvatnom koriStenju rezultata OZ
na centralnom nivou. Propisano je da MJU prikuplja sve rezultate procjenjivanja radnog
uCinka od svih institucija, ali nije navedeno za koje svrhe (unapredenje, usavrSavanje,
naknada za rad itd.). Stoga je potrebno razviti, sprovoditi i pratiti posebnu
proceduru/smjernicu za upravljanje OZ i koriStenje rezultata tog postupka od strane
centralnog organa kao Sto je MJU. Konacno, osoblje MJU treba da prode obuku u
sprovodenju ove procedure/smjernice za upravljanje i koristenje rezultata ocjenjivanja radnog
uCinka, i za ja€anje njihovih kapaciteta za vrSenje posebne analize kojom se mjeri uticaj
rezultata OZ.
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6.4. Sjeverna Makedonija

Osnovne informacije

Prvo ocjenjivanje ucinka funkcionera u upravi uvedeno je 2005. godine. Drzavni sluzbenici su
ocjenjivani na osnovu podataka o profesionalnom znanju i vjeStinama na poslu, naporima,
ostvarenim rezultatima, kreativnosti i savjesnosti u izvrSavanju sluzbenih zadataka koji su
znacajni za obavljanje posla. Modifikovani model 360° (ne ukljuCujuéi samoprocjenu) je
uveden 2015. godine kao zamjena za jednosmjernu evaluaciju. Od 2016. godine, postao je
obavezan za sve javne organe. Ovaj sistem je izmijenjen u aprilu 2018. godine ukidanjem
prisilnih kvota za sluzbenike s najboljim i najlosijim u€inkom, jer nisu postigle oCekivani cil
nego su stvorile pritisak, osje¢aj nesigurnosti, i naruSile meduljudske odnose medu
zaposlenima. Nova Strategija javne uprave 2018-22 predvida joS jednu promjenu pristupa
0z, uz moguce pojednostavljenje procesa i uvodenje placanja prema ucinku.

Sistem povezuje ocjenjivanje radnog ucCinka s kompetencijama drzavnih sluzbenika koje
predstavljaju veliki potencijal za buduéi razvoj djelotvornog procesa OZ. Medutim, Okvir
kompetencija je i dalje na poc€etku, nedostaje mu operacionalizacija i veca fleksibilnost za
primjenu u pojedina¢nim institucijama, iako pruza odredeni nivo fleksibilnosti u razli€itim
kategorijama DS. Dakle, Okvir kompetencija teoretski pruza dobru osnovu za pripremu
individualnih planova profesionalnog razvoja, ali se u praksi to ne koristi u punom potencijalu.

OZ je osmislieno kao izuzetno participativan proces, pocevsi od identifikacije radnih ciljeva i
zadataka kao zajednitkog poduhvata ocjenjivaca i ocijenjenog; definisanja individualnog
plana stru€nog usavr$avanja, do intervjua polovinom godine radi procjene napretka. Ipak,
studija je pokazala da se vecina participativnih mjera rijetko sprovodi, npr. intervju polovinom
godine se sprovodi u 15% institucija obuhvaéenih istrazivanjem. Osim toga, participativha
priroda nestaje u finalnoj fazi kada se konacni rezultati slozenog procesa OZ od 360 stepeni
sa mnogo inputa i od spoljnih aktera dostavljaju samo u pisanoj formi, izraZzeni u brojevima, a
ne kao povratne informacije za buducu diskusiju o moguéem planu razvoja.

Iskustvo iz primjene sistema za upravljanje radnim u¢inkom pokazuje da je taj proces previse
sloZzen i administrativno komplikovan za primjenu, i u pogledu upravljanja kadrovima, i u
pogledu relevantnih obrazaca i vremena koje je potrebno za implementaciju procesa. Stoga
priliéno iznenaduje da takav sloZzen sistem OZ nije adekvatno podrzan, bilo dostupnim
smjernicama i prirunicima i/ili obukama kojima bi se osnazile vjestine rukovodilaca,
ocjenjivaca i kadrovskih sluzbi kako bi mogle imati veéu ulogu strateSkog centra za podrsku,
a ne samo administrativho-tehni¢kog. Trenutno je MIDU zaduzZeno za koordinaciju politike o
obukama u drZzavnoj upravi, ali ima ograni¢ene finansijske i kadrovske kapacitete, tako da
obuke gotovo da nisu dostupne. Dakle, rukovodiocima nije dostupna redovna obuka za
razvijanje upravljackih vjestina, uklju€ujuci one koje su u vezi sa OZ.

Slab kapacitet MIDU odraZava se i u njegovoj ulozi u strateSkom koriStenju informacija
prikupljenih iz OZ; informacije se jednostavno nisu prikupljale u posljednje tri godine (2016,
2017, 2018). To ima ozbiljne posliedice po koristenje informacija na organizacionom i
centralnom nivou, gdje podaci pokazuju da se informacije koriste ad hoc, a ne sistemski.

Generalno, sistem kao takav se smatra formalnom aktivnoScu, koja nije uvijek precizna, ali je
previse sloZzena. To pokazuje da ona moZe imati malu ulogu u motivisanju drZzavnih
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sluzbenika da unaprijede svoj uc€inak. Ne postoji jasno razumijevanje uloge sistema
ocjenjivanja i njegove bitnosti za ucinak organizacije.

Preporuke
e Pojednostaviti OZ model 360 stepeni

Ovaj sistem bi imao koristi od pojednostavljivanja procedure i rezervisanja (eventualno)
modela 360 iskljuCivo za DSP. Potrebno je da se razmotri pojednostavljivanje procesa i
smanjenje tipova i broja ocjenjivata za svakog drzavnog sluzbenika tako da se ne ostavi
prostora za igre sa spoljnim ocjenjivaima. Ako se i dalje razmatra OZ koja se oslanja na
viSe izvora, prvo ga treba isprobati i testirati s jednostavnijim verzijama, kao Sto su
kolegijalne ocjene ifili samoprocjene. Dakle, treba ponovo naglasiti da je uloga kadrovske
sluzbe ovdje veoma vazna.

o Ojacati kapacitet u kadrovskim sluzbama za pruzanje modernih i profesionalnih
usluga ULJR

Profesionalizacija kadrovske sluzbe u organizaciji je klju¢na za prilagodavanje OZ potrebama
organizacije, pruzanje podrske drZzavnim sluZzbenicima na poloZaju, ocjenjivaima i
ocijenjenim (interne smjernice, radionice, sastanci), uz istovremeno poStovanje centralnih
smjernica.

o Preoblikovati svrhu OZ i obavijestiti sve zaposlene o tome

Jedan od najsnaznijih faktora koji negativno uti€e na percepcije o procjenjivanju ucinka je
formalnost i nepoStovanje obaveza u okviru procesa OZ. Percepcije zaposlenih o
pravednosti ocjenjivanja radnog ucinka su kljuéne za uspjeh sistema ocjenjivanja. Zaposleni
treba da budu u potpunosti svjesni sistema za ocjenjivanje ucinka i da je sam proces jasan i
transparentan. Od presudnog je znacaja da viSi nivo rukovodstva preduzme ozbiljne korake
da osigura da OZ ispuni svoju svrhu i pruzi podr§ku u donoSenju klju¢énih kadrovskih odluka u
organizaciji. To ¢e razviti percepciju medu zaposlenima da se ovaj sistem koristi za
ostvarivanje odredene svrhe i, §to je jo$ vaznije, da je fokus OZ na razvojnom aspektu. To se
moze posti¢i jaCanjem uloge ULJR u cijelom procesu, Cime se osigurava da kadrovske
sluzbe organizuju relevantne obuke i informativne sesije za potrebe OZ.

o Ojacati kapacitet za monitoring i izvrSenje

Sprovodenje OZ i njegovih modernih karakteristika (npr. participativni proces koji je vrlo
napredan) je skoro na najnizem nivou na Zapadnom Balkanu, 3to je povezano s hjegovom
slozenoS¢u i nepovjerenjem. Medutim, klju¢no je da se osigura izvrS8avanje kroz monitoring i
sprovodenje mjera, $to moze da se realizuje na nivou organizacije (kadrovske sluzbe) i/ili na
centralnom nivou (MIDU). Potrebno je diskutovati o sankcijama u formi disciplinskog
postupka zbog neizvrSavanja.

¢ Uvesti opisne ocjene (ne samo brojéane)

Sve ocjene trebaju se navesti u obrascu i dostaviti ocijenjenom (uklju€ujuéi obrazlozenje, a
ne samo broj¢ane podatke). U praksi, pracenje ucinka i razgovori u okviru razmatranja
trebaju da budu povezani za kompetencije — stvarni u€inak u odnosu na kompetencije. To je
jedan aspekt. Drugi aspekt je da se razmotri u€inak u odnosu na zadatke i ciljeve.

o QOjacati okvir kompetencija
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Sistem je osmiSljen da poveZe ucinak i kompetencije zaposlenih, §to je najveci napredak na
Zapadnom Balkanu u tom smislu. Medutim, Cini se da je operacionalizacija kompetencija
slaba i treba je dodatno ojacati. Potrebno je uvesti operacionalizaciju kompetencija
primjenom transparentnih i pravednih indikatora za svaku kategoriju ocjenjivanja u€inka —
utvrdivanje novih standarda za prihvatljivo i neprihvatljivo ponaSanje, itd. koje se odnosi na
svaku kategoriju nezadovoljavajuéeg, prihvatljivog i natprosje¢nog radnog ucinka.

e Povecati kapacitet ocjenjivaca

Prihvatanje ovog pristupa bez adekvatnog znanja i resursa ne bi donijelo Zeljene rezultate.
Veoma je vazno identifikovati i razviti vieStine koje su potrebne za uspjesSnu implementaciju
procesa ocjenjivanja. Utvrdivanje "SMART" ciljeva, vjeStine vodenja intervjua i pruzanje
djelotvornih povratnih informacija su najvaznije vjestine za rukovodioce koje je potrebno
ojacati kroz redovnu obuku koja se pruza svakom ocjenjivacu.

Veoma je vazna redovna obuka na temu procjenjivanja u€inka s povecanim fokusom na
usavrSavanje vjeStina. Mora se napraviti razlika izmedu obuke o pravnom osnovu za
ocjenjivanje, predstavljanja procedure i obuke o potrebnim vjeStinama za uspjeSnu
implementaciju cijelog procesa.
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6.5. Crna Gora

Osnovne informacije

U proteklih nekoliko godina, Crna Gora je pros$la znacajnu transformaciju formalnog pravnog
okvira drzavne uprave, ukljucujuéi ocjenjivanje individualnog radnog ucinka zaposlenih. Novi
Zakon o drZzavnim sluzbenicima i namjeStenicima usvojen je 2017., a poCeo je da se
sprovodi u junu 2018. godine. Kratak uvid u izmjene OZ koje su uvedene novim ZDS-om
pokazuju da su napravljeni koraci u pravom pravcu, uglavnom zahvaljujuci Cinjenici da je
kategorija rukovodilaca organa drZzavne uprave obuhvacena zakonom i da ¢ée se dvaput
godisSnje podvrgavati redovnoj procjeni radnog ucinka. Uprkos unapredenju pravnog okvira
za procjenu radnog ucinka, postoji nekoliko izazova koje treba prevazi¢i u ovoj oblasti.
Takode, novim zakonom je uspostavljena eksplicitna veza izmedu sluZbenika s loSim
uCinkom i njihovog usavrsavanja, a ne kaznjavanja.

Osim toga, opSta upravljacka kultura nije stimulativna i ne vodi praksi u kojoj se na kraju
procesa OZ identifikuju sluzbenici s najboljim ili najlosijim u€inkom kako bi im se pruzila
podrska u ostvarivanju potencijala, i nastavile razvijati i Siriti i/ili unapredivati njihove vjestine.
Stoga OZ ne dovodi do li€nog razvoja, pruzanja obuka za one kojima su potrebne, i ne
omogucava nagradivanje najboljin za ostvarene rezultate rada. OZ se ne koristi ni za
stimulisanje horizontalne mobilnosti drzavnih sluZzbenika u institucijama. Fokus je
prvenstveno na ispunjavanju formalnih aspekata OZ, a ne na poku3aju da se dobijeni
rezultati upotrijebe u korist pojedinatnog drzavnog sluZzbenika i cijele organizacije. Dio
problema lezi u Cinjenici da je ideja upravljaCke kulture, a time i upravljatke odgovornosti
nepoznata u lokalnom okruzenju gdje je moc¢ obi¢no koncentrisana u vrhu javne uprave.

OZ u Crnoj Gori nije dovoljno povezano sa drugim funkcijama upravljanja kadrovima. lako je
formalno povezano s unapredenjem, premjestajem, nagradivanjem i prekidom radnog
odnosa, izostaje primjena pomenutih zakonskih odredbi. Osim toga, OZ nije povezano sa
struénim usavrSavanjem ili edukacijom. OZ se ne koristi ni za stimulisanje horizontalne
mobilnosti drzavnih sluZzbenika u institucijama.

Sto se ti¢e formata OZ, individualni radni ciljevi nisu povezani sa strate3kim/ organizacionim
cilievima. Pored toga, generiCki opisi poslova otezavaju definisanje radnih ciljeva, jer se
oCekivano ponasanje zaposlenih na poslu ne vidi jasno u opisima posla. Dakle, DS nema
skup individualnih ciljeva koji bi se nalazio (i ostvarivao) u proceduri OZ. Raniji sistem sa
dvije kategorije ocjenjivanja (zadovoljava/ne zadovoljava) proizveo je najveéi broj DS kojima
je dodijeljena ocjena "zadovoljava" u zemljama ZB. Poseban problem u praksi lezi u injenici
da predloZene ocjene €esto nisu dovoljno obrazloZene i daju se u broj¢anoj formi, umjesto da
¢ine osnovu za pokretanje diskusije. To dovodi do sporova koje pokrecu drZzavni sluZzbenici
pred upravnim i pravosudnim organima.

Cini se da su vrlo slabi kapaciteti svih strana koje uéestvuju u procesu OZ, i ocjenjivada, i
rukovodilaca, i kadrovskih sluzbi i drzavnih sluzbenika. Trenutno ne postoji obuka o
upravljackim vjestinama i pitanjima u vazi sa OZ, kao npr. kako se utvrduju organizacioni i
individualni radni ciljevi, a mali broj dostupnih obuka nisu dovoljno atraktivne za ciljnu
publiku. Obuka je vrlo ograni¢ena za kategoriju struénih rukovodilaca i struénog osoblja, Sto
je narocito problemati¢no u slu€aju onih koji ranije nisu sprovodili OZ. Sprovodenje stalne
obuke i informisanje svih u€esnika u procesu je od sustinskog znac¢aja za proces ocjenjivanja
radnog ucinka.
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Preporuke
¢ Razviti okvir za upravljanje ué¢inkom u organizaciji

Da bi se osnazio proces OZ i utvrdili individualni radni ciljevi, potrebno je da se razvije okvir
organizacionog ucinka, ¢ime bi se utvrdili jasni organizacioni ciljevi. Na taj nacCin, drzavni
sluzbenik bi bio u stanju da prepozna svoj uticaj i ulogu u ostvarivanju ciljeva institucije i
opéstih ciljeva Vlade.

o Ojacati vezu izmedu OZ i drugih funkcija upravljanja kadrovima

lako postoji potreba za uspostavljanjem veze sa sistemom nagradivanja, tom aspektu OZ se
mora paZzljivo pristupiti. Praksa pokazuje da, ako je OZ povezano sa nhapredovanjem u
karijeri, a narocito sa sistemom plata, onda postoji tendencija da se ta aktivnost shvati
"previSe ozbiljno" u organizaciji, to moZe da ima negativan uticaj na radno okruZenje.
Istovremeno, vrlo je teSko primijeniti je u praksi, jer se rad u drzavnoj upravi ne moZze lako
kvantifikovati, pa stoga ocjena umnogome zavisi od diskrecionih ovlastenja visoko
pozicioniranih sluzbenika.

o Uvesti tekstualne ocjene (ne samo broj¢ane)

Sve ocjene trebaju da se formuliSu u pisanoj formi, ¢ime se stvara osnov za dvosmjernu
komunikaciju izmedu ocjenjivaa i ocijenjenog (ukljuCuju¢i obrazlozenje rezultata). Nije
dovoljno da DS bude samo usmeno informisan o konacnoj brojéanoj ocjeni bez
dokumentovanog obrazloZenja koje bi moglo da bude osnov za diskusiju o buduc¢im
planovima za usavrSavanje. Tekstualna ocjena omogucava DS da se fokusira na ponasanja i
zapazanja, umjesto da se previSe zaokupljaju brojem.

e Uvesti Siri raspon kategorija ocjena

Od jula 2018. godine, sistem ocjena ima tri kategorije, $to je napredak u poredenju sa dvije
ranije kategorije ocjena. Ipak, on ne omogucava pravljenje znacajne razlike izmedu drzavnih
sluzbenika (ukoliko je cilj OZ da se omoguéi poredenje izmedu DS).

o Ojacati kapacitet za monitoring

Odgovornost svih strana koje su ukljuCene u OZ treba da bude osnaZzena, a sankcije za
nesprovodenje OZ trebaju biti eksplicitno propisane ZDS-om. Posebno je vazno da se ojaca
kapacitet kadrovskih sluzbi da bi funkcionisale kao centri za podrsku, ali i monitoring
kvaliteta.

o lzraditi priruénik/skup alata za OZ

Veliki dio procedure OZ oslanja se na tzv. individualne vjeStine ocjenjivaca, kao i na
razumijevanje njegove glavne svrhe i koraka. lako je OZ definisano pravnim okvirom
(Uredba), previse je formalan i tehnicke prirode. Postoji potreba za izradom priru¢nika/skupa
alata i tehnika koji bi omogucili glavnim akterima (ocjenjivaci, ocijenjeni, DSP, kadrovske
sluzbe) da razumiju glavni proces, njegove korake, i da se upoznaju sa detaljima procesa
kroz navodenje primjera i sugestija za unapredenje vjestina koje se odnose na OZ.

¢ Uvesti obaveznu obuku (ukljuéujuéi OZ) za rukovodece pozicije

Obavezna obuka za kategoriju struénog rukovodstva i stru¢nog osoblja o svim aspektima OZ
treba da postoji, a naroCito za one koji ranije nisu sprovodili postupak ocjenjivanja
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zaposlenih; Sprovodenje stalnih obuka i informisanje svih u€esnika u procesu o klju¢nim
cilievima i znacaju procjene ucinka.

¢ Unaprijediti sadrzaj i upravljanje postoje¢im obukama
Veoma vazan aspekt programa obuka je njegova atraktivnost za u€esnike. Stoga je izuzetno
vazno da obuke budu interaktivne, npr. da uklju€uju simulacije, primjere iz prakse itd.

o Povecati koristenje informacija iz OZ za usavrSavanje

Potrebno je posvetiti posebnu paznju povezivanju OZ i identifikacije potreba za razvojem i
stru¢nim usavrdavanjem. Novim Zakonom je u€injen napor da se unaprijedi razvojna priroda
OZ. Potrebno je da postoji redovan monitoring kako bi se utvrdilo da li postoje i da li se
sprovode planovi za razvoj. Neophodne su individualne vjestine za implementaciju.
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6.6. Srbija

Osnovne informacije

Trenutni postupak ocjenjivanja drzavnih sluzbenika uveden je 2006. godine kao jedan od
kamena temeljaca politicki neutralne i profesionalne drzavne uprave koja se zasniva na
zaslugama u Republici Srbiji. Cilj ocjenjivanja drZzavnih sluzbenika je da se dobije objektivna,
validna i uporediva izjava o njihovom radnom ucinku, sposobnostima i kompetencijama. Ona
treba da bude osnov za odluke o razvoju drzavnog sluzbenika, ali sluzi i kao instrument za
upravljanje kadrovima iz opste perspektive (razvoj kadrova, programi obuka itd.).

Zakon o drzavnim sluzbenicima iz 2005. godine i Uredba o ocjenjivanju drZzavnih sluzbenika
iz 2006. propisuju transparentne i djelotvorne procedure za ocjenjivanje. Medutim, da bi
Sema ocjenjivanja postala istinski uspjeSna i vjerodostojna, ove zakonske odredbe moraju da
se postuju i propisno sprovode. UspjeSno sprovedeni postupak ocjenjivanja sluzbenika c¢e
imati i vazan i pozitivan uticaj na percepciju javnosti o sistemu drZzavne uprave u cjelini.
Uvodenje Seme ocjenjivanja kadrova moze se smatrati kljuénim korakom prema
institucionalnom razvoju drzavne uprave u Republici Srbiji, unapredenju pojedinacnih radnih
procedura i standarda i pobolj$anju pruzanja usluga gradanima.

Sistem procjene radnog ucinka nije se mijenjao viSe od 12 godina, iako trenutna praksa
pokazuje mnogo nedostataka koji umanjuju motivaciju drzavnih sluzbenika. MDULS i SUK su
2018. godine uveli kompetencije kao klju€ni kriterijum u upravljanju kadrovima i njihovu
adekvatnu primjenu u odgovaraju¢im procedurama (zapo$ljavanje, ocenjivanje zaposlenih,
unapredenje, profesionalno usavrSavanje). To je dovelo do nekoliko izmjena i dopuna
Zakona o drzavnim sluzbenicima koje su izradene u inkluzivnom procesu zasnovanom na
Cinjenicama. Podzakonski akti o ocjenjivanju i dalje su u pripremi, a njihovo usvajanje se
ocCekuje u prvom kvartalu 2019. godine.

Ovaj izvjestaj upucuje na to da je ocjenjivanje zaposlenih i dalje formalnost, bez prakti¢ne
primjene na plate, unapredenja, premjestaje i prekide radnog odnosa. Uprkos solidnom
pravnom okviru, pokazalo se da je ocjenjivanje radnog ucinka neefikasno i nedjelotvorno.
Problemi sa vjeStackim uveéavanjem ocjena su i dalje prisutni i ponavljaju se iz godine u
godinu, a skoro 90% drzavnih sluzbenika dobija najvise ocjene. Unapredenja generalno nisu
bila mogu¢a zbog budzetskih ogranienja i nepropisnog sprovodenja postupka ocjenjivanja.
Drzavni sluZbenici koji su ocjenjeni imaju pravo da se zale na ocjenu. Kona¢no, procjene
radnog ucinka se sprovode u svim organima uprave, ali samo kao formalna aktivnost.

Preporuke
¢ Uvesti okvir organizacionog uc¢inka u svaku instituciju javne uprave

Okvir organizacionog ucinka osigurava da se ciljevi na nivou organizacije razraduju u ciljeve
razli€itih organizacionih jedinica, pa onda dalje u ciljeve za svakog zaposlenog u organizaciji,
koji se koriste za ocjenjivanje radnog ucinka zaposlenih. On predstavlja vezu izmedu ciljeva
na najviSem organizacionom nivou i zaposlenog. Trenutno ne postoji takav okvir u javnoj
upravi i to je jedan od glavnih razloga zbog kojih se sistem ocjenjivanja diskredituje i smatra
uobi¢ajenom normom. Treba naglasiti da definisanje ciljeva samo za organizacione jedinice
nije dovoljno, a praksa pokazuje da adekvatna implementacija ocjenjivanja zaposlenih
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zahtijeva utvrdivanje opstih i specifi€nih ciljeva za cijelu organizaciju, za svaku organizacionu
jedinicu, i kona¢no, za svakog zaposlenog.

o Podrzati proces uvodenja okvira organizacionog uéinka

Vezu izmedu ciljeva na visokom nivou i radnog ucinka pojedinaca nije lako uspostaviti i za to
je potrebno uvesti okvir organizacionog ucinka. lako njegovo definisanje mozda izgleda
jednostavno, za izradu takvog dokumenta je potrebno specificno stru¢no znanje. Trenutno u
institucijama javne uprave nema kapaciteta za uvodenje okvira organizacionog ucinka ili
osiguravanje njihovog djelotvornog funkcionisanja, pa je potrebno napraviti korake na
pruzanju podrske, Sto predstavlja ogroman izazov za MDULS i SUK kao klju€ne institucije za
sprovodenje ove reforme.

¢ Uvesti standarde radnog u€inka u organe javne uprave

Standardi radnog ucinka predstavljaju svaki definisani prag, zahtjev ili o€ekivanja koja trebaju
da se ispune da bi se zadovoljio odredeni/potrebni nivo radnog ucinka. Standardi radnog
ucinka trebaju da se definiSu za sva ona radna mjesta i zadatke koji se ne mogu dovoljno
precizno definisati ciljnim vrijednostima. Standardi radnog ucinka se moraju detaljno
definisati izlaznim rezultatima koji treba da se ostvare, tj. definisanim poslovima/zadacima —
oni trebaju da se uklope u odgovarajuci opis posla za odredeno radno mjesto. Ako neki
standard radnog uc€inka nije dovoljno jasno definisan, iskustvo u obavljanju odredenog posla
s vremenom dovodi do boljih i konkretnijih opisa poslova na osnovu kojih ¢e se definisati
jasna oCekivanja i doci ¢e do objektivnijeg ocjenjivanja radnog u€inka zaposlenih.

e Osnaziti kapacitete svih rukovodilaca za definisanje "pametnih" (SMART)
radnih ciljeva koji trebaju da ukljuéuju i definisanje ciljnih vrijednosti i
standarda radnog ucinka

Ocjenjivanje zaposlenih u javnoj upravi pocelo je 2006. godine. Organizovane su brojne
obuke na ovu temu na kojima je prisustvovao ogroman broj rukovodilaca. Medutim, nakon
viSe od deset godina ocjenjivanja zaposlenih na osnovu definisanih radnih ciljeva, nije
ostvaren veci napredak. Postoji namjera da individualni radni ciljevi ne budu deo buducéeg
sistema za ocjenjivanje radnog ucinka i to bi moglo da predstavija ogroman rizik za cijeli
proces. Definisanje radnih ciljeva je klju¢ni element za ocjenjivanje radnog ucinka zaposlenih
i pruza opipljiv dokaz o tome Sta treba da se uradi. IskljuCivo fokusiranje na ocjenu
bihevoralnih kompetencija bi dalo odgovor na to kako, ali ne i Sta treba da se uradi. Konacno,
pored definisanja ciljeva, vrsta povratnih informacija koju pruzaju rukovodioci takode je vazna
za proces ocjenjivanja zaposlenih. Pruzanje povratnih informacija omoguc¢ava da se pojasne
oCekivanja, prilagodi teSko¢a/nivo definisanog cilja, i po moguénosti da se pruzi podrdka. To
su sve dodatha znanja i vjeStine na koje treba obratiti paZnju da bi se unaprijedio proces
ocjenjivanja radnog ucinka zaposlenih.
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Pojmovnik

Metoda ocjenjivanja — metode kojima se mjeri kvantitet i kvalitet ocjenjivanja radnog ucinka

Obrazac ocjenjivanja — izvori za prikupljanje podataka za ocjenjivanje (podredeni, kolege, sluzbenik,
nadredeni itd.)

Osnovna plata — zagarantovana zarada zasnovana na opisu posla i zvanju

Kompetencija — kombinacija znanja, vjestina, sposobnosti, ponadanja i licnih karakteristika koja
pojedincu omoguc¢ava da uspjeSno izvrSava kljuéne radne zadatke, specificne funkcije, ili da
funkcioniSe u datoj ulozi ili na datoj poziciji.

Okvir kompetencija — instrument za upravljanje ljudskim resursima koji ukljuéuje skup kompetencija
bitnih za razvoj organizacija i zaposlenih.

Razvojni plan — na osnovu rezultata ocjenjivanja individualnog radnog ucinka, zajednicki se priprema
plan za svakog zaposlenog uz identifikaciju razvojnih ciljeva (vezanih za vjestine i kompetencije) i
aktivnosti za njihovo ostvarivanje, kako bi se unaprijedio radni ucinak.

Dodatak za zasluge — varijabilni dio koji se dodaje osnovnoj plati i postaje stalni dio ukupne plate

Participativno ocjenjivanje radnog uéinka — sistem ocjenjivanja gdje su drZavni sluzbenici ukljuceni
u njegovo osmisljavanje

IzvjeStaj o napretku — pisani izvjeStaj u kojem se raspravlja o rezultatima ocjenjivanja radnog ucinka:
pisane povratne informacije

Ocjenjivanje radnog ucinka — sistematsko ocjenjivanje radnog ucinka pojedinca

Intervju o radnom ucinku — dijalog izmedu nadredenog i drzavnog sluzbenika tokom kojeg se
raspravlja o rezultatima ocjenjivanja radnog ucinka, kao i implikacijama za buducnost (ciljevi,
unapredenja itd.): usmene povratne informacije

Standardi/kriteriji radnog ucinka — utvrdivanje cilieva za mjerenje kvantitativnih i kvalitativnih
aspekata radnog ucinka (npr. kontrolne liste za ponasanja, karakteristike, ishodi)

Kvote — formalni nacin razlikovanja nivoa u€inka medu zaposlenima, tako Sto se npr. kaze da samo
15% najboljih mogu da dobiju finansijski bonus ili da samo 10% mogu da dobiju najviSe ocjene

Kategorije/skale ocjena — kategorije koje prave razliku izmedu nivoa ucinka kreéu se od izuzetno
detaljnih do onih koje nude dva ekstrema: vrlo dobri i vrlo loSi

Sistem rangiranja — razli€iti pristupi diferencijaciji radnog ucinka drzavnih sluzbenika i poredenje sa
u€inkom njegovih kolega i rangiranje of vrha prema dnu (npr. tablice, bodovi, bodovne liste itd.)

Trajno imenovanje — garancija dozivotnog zaposlenja u drzavnoj sluzbi

Ocjenjivanje radnog ucinka od 360 stepeni — vid ocjenjivanja gdje ne ocjenjuje samo nadredeni,
nego i kolege, €lanovi tima, podredeni, i/ili drugi akteri koji dolaze u kontakt sa drZzavnim
sluzbenikom

Ocjenjivanje radnog uéinka od 180 stepeni — vid ocjenjivanja gdje ne ocjenjuje samo nadredeni,
nego i podredeni povjerljivo komentaridu u€inak svojih nadredenih
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