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SAZETAK

Upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi se odnosi na strategije, politike i prakse koje
organizacije javne uprave primjenjuju kako bi uc¢inkovito upravljale svojim zaposlenima. Ovo
je temeljno stajaliste uspjesnog funkcioniranja javnih institucija jer zaposleni igraju temeljnu
ulogu u pruzanju javnih usluga, donosenju odluka i postizanju ciljeva. Postoji nekoliko klju¢nih
aspekata upravljanja ljudskim potencijalima u javnoj upravi, a to su: regrutiranje i selekcija;
razvoj kadrova; upravljanje performansama; motivacija i angaziranje; diversifikacija i
inkluzivnost; upravljanje promjenama te eticko upravljanje. Uc¢inkovito upravljanje ljudskim
potencijalima u javnoj upravi doprinosi boljem obavljanju javnih funkcija, povecava efikasnost

i odgovornost organizacija, i podrzava ostvarivanje ciljeva zajednice.

Klju¢ne rijeci: ljudski potencijali, menadzment, sustav ocjenjivanja, zakoni
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ABSTRACT

Human resource management in public administration refers to the strategies, policies and
practices that public administration organizations apply to effectively manage their employees.
This is the fundamental point of view of the successful functioning of public institutions
because employees play a fundamental role in providing public services, making decisions and
achieving goals. There are several key aspects of human resource management in public
administration, namely: recruitment and selection; personnel development; performance
management; motivation and engagement; diversification and inclusiveness; change
management and ethical management. Effective management of human resources in public
administration contributes to the better performance of public functions, increases the efficiency

and responsibility of organizations, and supports the achievement of community goals.

Keywords: human resources, management, evaluation system, laws
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1. UVOD

Nekoliko disciplina, ukljucuju¢i upravljanje ljudskim potencijalima, bave se poboljSanjem
organizacijskog ucinka. Posebnost upravljanja ljudskim potencijalima je njegova pretpostavka
da se poboljsana izvedba moZe postié¢i pomo¢u ljudi u organizaciji. Cini se da to osobito vrijedi
za javni sektor, buduci da se on opcenito smatra radno intenzivnim. Od ranih osamdesetih, s
usponom novog javnog menadzmenta, javne se organizacije sve vise suocavaju s pritiskom da
moraju uspjesno raditi. Kao takav, viSe poslovno orijentiran upravljacki pristup je poceo igrati
srediSnju ulogu u javnom sektoru. U tom smislu, uz vrijednosti kao $to su legitimnost i kvaliteta,
vrijednosti kao $to su u€inkovitost i efikasnost su dobile na znacajnosti. Ideja je da, koristeci te
vrijednosti, javne se organizacije mogu bolje ocjenjivati na temelju svog u¢inka. Dapace, zbog
povecane individualizacije i rastu¢e emancipacije, gradani o¢ekuju vise od javnih organizacija.
Ocekuju da javne usluge budu visoke kvalitete, u¢inkovite i prilagodene njihovim potrebama.
Rad ¢e prikazati pojmove menadzmenta i upravljanja ljudskim potencijalima u javnom sektoru

koriste¢i se propisima i zakonima kako bi se istaknuo pravni segment U tom podrucju.

Ciljevi ovog rada su proucavanje pojmova ljudskih potencijala, istrazivanja o zadovoljstvu

javnim ustanovama, menadzment 1 organizacijska kultura s pravnog stajalista.

Rad ¢e biti sastavljen od teorijskog dijela u kojem ¢e se koristi dostupna literatura iz
menadzmenta, propisi 1 zakoni, ali 1 od prakti¢nog dijela, u kojem ¢e se provesti istraZivanje

opcenito 0 javnoj sluzbi.

Iz rada se ocekuje da ¢e doprinijeti boljem razumijevanju potreba upravljanja ljudskim

potencijalima u javnom sektoru.

Rad je strukturiran u sedam dijelova. Prvi predstavlja uvod, drugi objasnjava menadzment i
ljudske potencijale. Tre¢i dio analizira zakonska prava i1 odgovornosti, Cetvrti analizira
djelatnosti upravljanja ljudskim potencijalima u javnom sektoru. Peti predstavlja sustav
ocjenjivanja ljudskih potencijala u javnom sektoru. Sesti predstavlja prakti¢ni dio rada, dok

sedmi dio predstavlja zakljucak rada.
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2. MENAZDMENT I LJUDSKI POTENCIJALI

Ljudski resursi su bogatstvo organizacije koje joj mogu pomoc¢i u postizanju ciljeva.
Upravljanje ljudskim resursima se bavi ljudskim bi¢ima u organizaciji. Odrzava novi pogled
koji na radnu snagu organizacije gleda kao na njezine resurse i imovinu. Ljudski resursi su
ukupno znanje, sposobnosti, vjestine, talenti i sklonosti radne snage organizacije. U danasnjem
slozenom okruzenju nijedna tvrtka ili organizacija ne moze postojati i rasti bez odgovaraju¢ih
ljudskih resursa. Tako su ljudski resursi postali srediste pozornosti svake napredne organizacije.
Ovdje je potrebno spomenuti ¢injenicu da pojam ljudskih resursa nije usao u uporabu bez otpora
i opravdanih kritika. U teoriji i praksi nailazimo na stavove autora koji ukazuju da se ljudi ne
smiju izjednaCavati s ostalim, materijalnim, financijskim ili materijalnim resursima
organizacije. Dakle, pojedini autori rade distinkciju izmedu pojmova, ljudski resursi i ljudski
potencijali, ¢ime ukazuju da ovi pojmovi nisu sinonimi te da izmedu njih postoji osim

terminoloske i sadrzajna razlika.

,» U tom smislu termin ljudski potencijali je prikladniji iz najmanje dva razloga. Prvi se razlog
odnosi na postivanje dostojanstva ljudske osobe. Drugi razlog ukazuje na kljucnu razliku
ljudskog rada u odnosu na ostale navedenih resursa organizacije. Ljudski potencijali imaju
sposobnosti rasta i razvoja, obogacivanja, prilagodavanja te stvaranja organizacijske sinergije.
Ljudi svoje sposobnosti u nekoj organizaciji nikada ne ostvaruju odmabh 1 u cijelosti, ve¢ samo
djelomice. Sve neostvarene sposobnosti, znanja koja mogu ste¢i, motivaciju koju trebaju
razviti, kreativnost koju mogu ostvariti itd., predstavljaju potencijale koji se tek treba
realizirati. Prema tome, ljudski potencijali sadrZze dvije komponente. Prva komponenta
objedinjuje postojea znanja, kvalifikacije, sposobnosti, osobine li¢nosti, motivacije,
kreativnosti itd., a druga komponenta objedinjava sva budu¢a odnosno potencijalna 1 jo$

neostvarena znanja, kvalifikacije, sposobnosti itd.“ (Cupurdija, Moslavac i Balog, 2019: 126).

Prema tome, ljudski potencijali Siri su pojam od pojma kadrova i ljudskih resursa jer se njime
zeli naglasiti da se zaposlene ne moze promatrati kao sredstvo za ostvarivanje poslovnih ciljeva

te kao organizacijski trosak. (Cupurdija et. al 2019: 126)

Prema Bahtijarevi¢ Siber (1999: 16) ljudski potencijali se definiraju kao ukupna znanja,
vjestine, sposobnosti, kreativne moguénosti, motivacija i odanost kojom raspolaze neka
organizacija (ili drustvo). To je ukupna intelektualna i psihicka energija koju organizacija moze

angazirati na ostvarivanju ciljeva i razvoja poslovanja.
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Vrijednosti, etika, uvjerenja pojedinaca koji rade u organizaciji takoder ¢ine dio ljudskih

potencijala.

Upravljanje ljudskim potencijalima je onaj proces upravljanja koji razvija i upravlja ljudskim
elementima organizacije. Ne radi se samo o upravljanju vjestinama, ve¢ i o stavovima i
teznjama ljudi. Kada pojedinci dodu na radno mjesto, dolaze ne samo s tehnickim vjeStinama,
znanjem, iskustvom i drugim vjeStinama, ve¢ i sa svojim osobnim osjecajima, percepcijama,
zeljama, motivima, iskustvom i drugim. Dakle, upravljanje ljudskim potencijalima znaci
upravljanje razli¢itim stajaliStima ljudskih potencijala. Znacajan element upravljanja ljudskim
potencijalima je human pristup u upravljanju ljudima. Ovaj pristup pomaze menadZeru da na
svoje ljude gleda kao na vazan resurs. To je pristup u kojem se resursi radne snage razvijaju ne
samo da pomognu organizaciji u postizanju njezinih ciljeva, ve¢ 1 na zadovoljstvo
zainteresiranih osoba. S jedne strane ovaj se pristup fokusira na razvitku ljudskih potencijala,

dok se s druge strane fokusira na uc¢inkovito upravljanje ljudima.

Zakon o radu! obvezuje sve poslodavce da vode odredene biljeske o djelatnicima, troskovima

rada i radnom vremenu. Podaci o zaposlenima moraju biti na odgovaraju¢i nacin osigurani.
Upravljanja ljudskim potencijalima ima sljedeée znacajke:

1. Prozimajuca sila: upravljanje ljudskim potencijalima je prozimajuée prirode. Prisutno
jé u svim organizacijama, privatnim 1 javnim. Prozima sve razine upravljanja u
organizaciji.

2. Usmijerenost na djelovanje: upravljanje ljudskim potencijalima usmjerava pozornost na
djelovanje, a ne na vodenje evidencije, pisane procedure ili pravila. Problemi djelatnika
na poslu rjeSavaju se racionalnom politikom.

3. Individualno orijentiran: pokuSava pomo¢i zaposlenicima da u potpunosti razviju svoje
potencijale. Potice ih da daju sve od sebe organizaciji. Motivira djelatnike kroz sustavan
proces zaposljavanja, odabira, obuke i1 razvoja zajedno s poStenom politikom placa.

4. Usmijerenost na ljude: upravljanje ljudskim potencijalima je sve o ljudima na poslu, kao
pojedincima i skupinama. PokusSava staviti ljude na dodijeljene poslove kako bi postigli
dobre rezultate. Rezultiraju¢i dobici koriste se za nagradivanje ljudi i njihovo

motiviranje za daljnja poboljSanja u produktivnosti.

1 Zakon o radu, NN 93/14, 127/17, 98/19, 151/22, 64/23
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5. Orijentirano na buducnost: ucinkovito upravljanje ljudskim potencijalima pomaze
organizaciji u ispunjavanju njenih ciljeva u buducnosti osiguravajuc¢i komponente i
dobro motivirane djelatnike.

6. Razvojno usmjeren: upravljanje ljudskim potencijalima namjerava razviti puni
potencijal zaposlenika. Struktura nagradivanja prilagodena je potrebama djelatnika, a
nudi se i obuka za izoStravanje i poboljSanje njihovih vjestina. Djelatnici se izmjenjuju
na razli¢itim poslovima kako bi stekli iskustvo i izlozenost. Sve se radi da se njihovi
talenti u cijelosti iskoriste u sluzbi organizacijskih ciljeva.

7. Integracijski mehanizam: upravljanje ljudskim potencijalima pokusava izgraditi i
odrzavati srdacne odnose izmedu ljudi koji rade na razli¢itim razinama u organizaciji.
Ukratko, pokusava integrirati ljudske potencijale na najbolji moguci nacin u sluzbi
organizacije.

8. Sveobuhvatna funkcija: upravljanje ljudskim potencijalima se, u odredenoj mjeri, bavi
bilo kojom organizacijskom odlukom koja ima utjecaj na radnu snagu ili potencijalnu
radnu snagu. Pojam ,radna snaga“ oznacava ljude koji rade na razliitim razinama,
ukljucujuéi djelatnike, nadzornike, sluzbenike, srednje i najviSe menadZere. Bavi se
upravljanjem ljudima na poslu i obuhvaca sve vrste osoblja. Kadrovski rad moze
poprimiti razliCite oblike i forme na svakoj razini u organizacijskoj hijerarhiji, ali
temeljni cilj postizanja organizacijske ucinkovitosti ucinkovitim i djelotvornim
koristenjem ljudskih potencijala ostaje isti.

9. Pomocna sluzba: odjel ljudskih potencijala postoji kako bi pomogao i savjetovao
linijske ili operativne menadzere da djelotvornije obavljaju svoj rad s osobljem.
Menadzer za upravljanje ljudskim potencijalima je stru¢ni savjetnik.

10. Interdisciplinarna funkcija: upravljanje ljudskim potencijalima je multidisciplinarna
aktivnost koja koristi znanje i inpute iz psihologije, sociologije, antropologije,
ekonomije 1 drugih. Kako bi razotkrili misterij koji okruzuje ljudski mozak, menadZzeri
moraju razumjeti i cijeniti doprinos svih takvih ,,mekih* disciplina.

11. Kontinuirana funkcija: upravljanje ljudskim potencijalima nije jednokratan dogovor. Ne
moze se prakticirati samo jedan sat svaki dan, ili jedan dan u tjednu. Zahtijeva stalnu
budnost 1 svijest o ljudskim odnosima i njihovoj znacajnosti u svakodnevnim

operacijama.

Znacajnost ljudskih potencijala u javnim sluzbama proizlazi iz temeljnog cilja postojanja javnih

sluzbi, a to je obavljanje posla od javnog interesa. Budu¢i da se ucinkovitost poslovanja tih
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sluzbi zasniva na stru¢nosti, sposobnosti 1 motiviranosti njegovih djelatnika, iz toga proizlazi
klju¢na problematika ljudskih potencijala u javnim sluzbama: zaposliti najboljeg kandidata,

odgovarajuceg struc¢njaka za odredeno radno mjesto.

Prema podacima Svjetske banke o kvaliteti upravljanja, Republika Hrvatska zauzima 24 mjesto
medu 27 drzava ¢lanica EU-a s obzirom na u¢inkovitost javne uprave. Ovi podaci su vazni radi
ispravnog prepoznavanja izazova koje je potrebno sustavno rijesiti, jer nedovoljno ucinkovita
javna uprava ima slabiju sposobnost prilagodbe izazovnim okolnostima odnosno nije sposobna
brzo i adekvatno odgovoriti na zahtjeve gradana i gospodarskih subjekata te stvara nesigurnost
u poslovnom okruzenju i predstavlja prepreku lako¢i poslovanja. Administrativno opterecenje,
opetovano trazenje podataka koje razliCita tijela javne uprave imaju u svojim evidencijama,
sporost u rjeSavanju (upravnih) predmeta te sloZzene procedure najces¢i su izazovi s kojima se

suocavaju gradani i gospodarski subjekti u Republici Hrvatskoj.

Prema Nacionalnom planu razvoja javne uprave za razdoblje od 2022. do 2027. godine Drzavna
uprava ne provodi aktivnosti kojima bi se profilirala kao poZeljan poslodavac niti regrutira
potencijalne kandidate kroz suradnju sa sveuciliStima i drugim akademskim ustanovama.
Postupci planiranja i provedbe zapos$ljavanja su Cesto dugotrajni i slozeni, a temelje se na
provjeri struénog znanja uz razgovor s kandidatima, za ¢iju provedbu zaposlenici jedinica za
ljudske potencijale, kao ni rukovoditelji, ¢esto nisu dovoljno educirani. Rezultate intervjua nije
moguée propitivati u zalbenom postupku, iako je njihov ishod Eesto odlucan za odabir
kandidata. Citavi postupak po¢iva na zastarjelim metodama od ogla$avanja pa do selekcije, a s
obzirom na to da nije uspostavljen kompetencijski okvir, u postupku se u pravilu utvrduje jesu
li ispunjeni formalni uvjeti te razina poznavanja relevantnog zakonodavnog okvira $to ne
predstavlja svrsishodnu i kvalitetnu razinu provjere za odabir najboljih kandidata. Nadalje,
uvjeti horizontalne i vertikalne mobilnosti te napredovanja nisu utemeljeni na objektivnim
kriterijima i ocjeni rada i postignutim rezultatima, te ih je potrebno unaprijediti.
Profesionalizacija sluzbenika, iako deklarativno prisutna, nije realizirana u o¢ekivanoj mjeri, u
smislu promoviranja kompetentnih kadrova, osobito na rukovodece pozicije. Takoder, prema

podacima Odbora za drzavnu sluzbu u 2020. godini biljezi se porast broja zaprimljenih upravnih

2 Ministarstvo pravosuda i uprave, ozujak 2022., Nacionalni plan razvoja javne uprave za razdoblje od 2022. do
2027. godine,
https://mpu.gov.hr/UserDocsimages/dokumenti/Strategije,%20planovi,%20izvje%C5%A1%C4%87a/Nacionalni
%20plan%20razvoja%20javne%20uprave%20za%?20razdoblje%200d%202022_2027.pdf
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predmeta, od kojih je najveci broj povezan sa Zalbama vezano za raspored na radno mjesto i

ocjenjivanje.

Ponajveca problematika u sustavima drzavnih sluzbenika se nalazi u tome §to ne postoje ljudski
potencijali koji imaju stru¢na znanja potrebna za procjenu razvoja, osposobljavanja i
usavrSavanja. Takoder, ne postoje kvalitetni sustavi mentorstva nego se oslanja na vrijeme i

mogucnosti rukovoditelja 1 kolega koji upucuju novozaposlene u posao.

Kako se navodi u Nacionalnom planu on je usmjeren na podrué¢ja odnosno posebne ciljeve u
kojima je potrebno uciniti znacajne pomake do 2027. godine, sukladno analizi stanja. Posebni
ciljevi su:

korisnicki orijentirana javna uprava i u¢inkovito pruzanje javnih usluga

digitalna transformacija javne uprave

razvoj ljudskih potencijala u javnoj upravi

jacanje kapaciteta javne uprave za oblikovanje i provedbu javnih politika

o ~ w0 N e

unaprjedenje funkcionalnosti i odrzivosti jedinica lokalne i podruc¢ne (regionalne)

samouprave

Posebni cilj 1. tezi u€inkovitosti sustava upravljanja kvalitetom u javnoj upravi kroz uvodenje
raznih sustava 1 metodologija koje povecavaju djelotvornost, u¢inkovitost i zadovoljstvo
uslugama. Njemu je cilj prilagoditi javnu upravu prije digitalizacije kroz optimizaciju
poslovanja kako bi se pojednostavili, ali i ukinuli nepotrebni procesi kroz standardizaciju
obrazaca u fizickom i elektroniCkom obliku. Posebni cilj 2. odnosi se na digitalnu
transformaciju javne uprave koji je ve¢ u tijeku u Republici Hrvatskoj, a prioriteti su razvoj
javnih e-usluga kao i nadogradnja za buduce sustave kroz razvoj i jaéanje medu-institucionalne
suradnje. Posebni cilj 3. odnosno razvoj ljudskih potencijala smatra se jednim od klju¢nih
elemenata reforme javne uprave koji ¢e se razvijati putem profesionalizacije i mogucnosti
kontinuiranog razvoja kroz uvodenje sustava kompetencija te razvojem novih sustava polaganja
drzavnih ispita. Takoder, kroz konkurentan i pravedan sustav placa cilj je privuci i1 zadrzati
kvalitetne kadrove u sustavu. Posebni cilj 4. odnosi se na sredi$nju koordinaciju gdje ¢e se
uspostaviti mehanizmi za redovite analitiCke procjene unutar tijela javne uprave kroz prikaz
uspjesnosti. Pomocu tih pokazatelja pratiti ¢e se provedba i1 utjecaj javnih politika na
gospodarske pokazatelje i pokazatelje razvoja. Posebni cilj 5. kroz suradnju i spajanje
omoguciti ¢e jedinicama lokalnih samouprava povecanje kvalitete 1 kvantitete pruzenih usluga

te racionalnije raspolaganje dostupnim resursima.
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Prema Strategiji razvoja javne uprave za razdoblje od 2015. do 2020.%, suvremenost
sluzbenickog sustava podrazumijeva njegovo uskladivanje s europskim upravnim standardima
koji zahtijevaju profesionalne javne sluzbenike koji se zaposljavaju i razvijaju karijeru sukladno

,,merit” nacelu. Rije¢ ,,merit” oznacava zasluge, vrijednosti i sposobnosti.

,Odjeli za ljudske resurse temeljna su ustrojstvena jedinica za kadrovsko upravljanje u svim,
osim u najmanjim jurisdikcijama, zajedno s odjelima za planiranje proracuna, financije, opcée
poslove, pravne poslove, javno priop¢avanje, odnose s javno$c¢u i tako dalje. Jedinice za ljudske
resurse kombiniraju sastavljanje i provedbu uredbi koje se odnose na neke od najznacajnijih i
najocitijih politika organizacije. To znaci, vecina kadrovskih mjera unutar organizacije slijedi
politiku formuliranu pod ljudskim resursima, te se Cesto zahtijeva odobrenje prije njihova
stupanja na snagu, ali i dopusStenje za njih uloga je obrazovna i potporna. Kada veéinu usluga u
upravljanju ljudskim resursima pruza jedan jedini odjel za ljudske resurse, tada se kaze da je
osobito centraliziran. Kada veéinu usluga u upravljanju ljudskim resursima pruzaju resorni
rukovoditelji, tada se za sustav ljudskih resursa kaze da su osobito decentralizirani. Vece
organizacije najé¢eS¢e usvajaju hibridne modele ljudskih resursa, u kojima su specijalisti za
ljudske resurse ili male jedinice specijalista smjeSteni u operativnim ustrojstvenim jedinicama,
no ipak djelomi¢no podlijezu odgovornosti izvjestavanja srediSnjoj jedinici za ljudske resurse.
Jo§ jedna mogucénost je eksternalizacija, do koje katkad moze do¢i u pogledu mnogih
funkcionalnih sluzbi, od kojih su neke, na primjer, isplata placa, osposobljavanje i razvitak,

programi pomo¢i djelatnicima i klasifikacija“ (Berman, et.al., 2019: 15).

Vodece izvr$ne i strateSke uloge odjela za ljudske potencijale znacajno osciliraju. U nekim
slucajevima odjel za ljudske potencijale igra relativno dominantnu ulogu kod potrebe za
planiranjem radne snage, izbjegavanjem tuzbi, prijepora s radniStvom i1 upravnog savjetovanja.
Ipak, u nekim organizacijama, uloge ljudskih potencijala vezane uz strateSku politiku i
planiranje u odredenoj su mjeri apsorbirane od strane kabineta, ureda za planiranje proracuna
ili pravnih odjela, sto je ljudskim potencijalima ostvarilo izrazito usluznu i savjetodavnu ulogu,

zajedno s operativnom provedbom.

Berman, et.al., (2019: 16) isti¢e da se najcesc¢e uredi ljudskih resursa smjestaju odmah ispod
generalnog direktora, a direktor ljudskih resursa sluzi u njegovu kabinetu. U velikim
organizacijama nije neuobicajeno kombinirati ljudske resurse s drugim kadrovskim jedinicama

pod izvrSnim ravnateljem odredenog sektora (primjerice pomoc¢nik gradskog procelnika ili

3 Strategija razvoja javne uprave za razdoblje od 2015. do 2020., NN 70/15.
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dogradonacelnik). U najmanjim javnim tijelima, ¢elnik tijela obi¢no je i ravnatelj zaduzen za

ljudske resurse.

Popis funkcija ljudskih resursa moze, ali ne mora biti dio odjela ljudskih resursa sam po sebi.
Neke jurisdikcije jo§ uvijek imaju zasebna povjerenstva javne uprave za zaposljavanje,
sluzbenicke i1 druge odnose u smislu radnih prava moze uredivati jedino kabinet,
osposobljavanje i1 razvitak moze imati vlastiti odjel, a ¢itav raspon organizacijskih politika,
poput rada na daljinu, moze biti stavljen u nadleznost zasebnog ureda ili uprave. Ipak, bez
obzira na to o kakvom se ustroju ili djelokrugu radilo. Funkcije ljudskih resursa su okosnica
bilo koje organizacije. Nigdje to nije toliko ocito kao u javnim tijelima u kojima kadrovski
izdaci ¢ine 80% proracuna, dok su istovremeno pravne i ugovorne obveze prema

zakonodavstvu i gradanima osobito velike (Berman, et.al., 2019: 16).

Na ljudske su resurse u posljednje vrijeme obavljeni pritisci kako bi se njegove inicijative vise
usredotocile prema gradanima i rezultatima zasnovanima na trziStu. Medu uobicajenim su
pritiscima: potreba smanjenja izdataka, ve¢a o¢ekivanja javnosti, mogucnosti povezane uz
napredak u informacijskim tehnologijama, shvacanje da se ljudi mogu upotrijebiti kao izvor
konkurentske prednosti i sve znacajnije prilagodljivosti, brzine i kvalitete. Ovo je sve navelo
na promisljanje uloga i odgovornosti resornih rukovoditelja i stru¢njaka za ljudske resurse, te
na preinake rutinskih funkcija ljudskih potencijala putem automatizacije, dinamizacije,
reinzenjeringa i1 eksternalizacije. Rezultat je to da su mnogi odjeli ljudskih potencijala u

tranzicijskoj etapi (Berman, et.al., 2019: 16).

Danas se sluzba ljudskih potencijala obavlja na viSe nacina. Neke funkcije izvrSavaju se na
identi¢an nacin na koji su se obavljale i tijekom 1960-ih, ovisno o tradicionalnim pod
funkcijama zaposljavanja, placanja i osposobljavanja; druge mogu biti organizirane na drugaciji
nacin, sa stru¢njakom ljudskih potencijala razlic¢itih funkcija dodijeljenim timu ili grupi unutar
maticne organizacije. Model zajednickih sluzbi odnedavno je sve zastupljeniji, pri ¢emu
specijalisti i generalisti ljudskih potencijala organizaciji pruzaju usluge po potrebi, a izdaci se
ispostavljaju funkcijskom podrucju koje je trebalo uslugu. Ovdje funkcije odjela ljudskih
potencijala zapravo Cine internu savjetodavnu sluzbu. Kao §to smo primijetili, eksternalizacija
nekih ili svih funkcija ljudskih potencijala dogada se prema zajednickom usluznom centru
unutar tijela vlasti ili prema eksternim suradnicima, tamo gdje je ocijenjeno kako bi drugi mogli

obaviti ove funkcije djelotvornije i ekonomic¢nije (Berman, et.al., 2019: 16).
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2.1. RADNO OKRUZENJE

Menadzeri danas trebaju paziti na nekoliko trendova u okruzenju javne uprave. Ovi su trendovi

znaCajni zato Sto stvaraju kontekst unutar kojeg se donose odluke. Sljedeci popis pitanja

naglaSava znacajne nadolazece trenutke u upravljanju ljudskih potencijala u predvidivoj

buduénosti.

,Promjenjiva radna snaga. Radna snaga je postala, paradoksalno, i starija i mlada. U
jednu ruku, kako se generacija babyboomera priblizava umirovljenju, prosje¢na dob
mnogih iskusnih djelatnika i rukovoditelja raste. O¢ita je potreba za onima koji mogu
neposredno preuzeti njihova mjesta, ali takve radne snage opcenito manjka.
Demografski gledano, djelatnici generacije X (rodeni izmedu 1960. 1 1980. godine) koji
bi ih mogli zamijeniti, manje su brojni, §to je doprinijelo starenju radne snage u
proteklim desetlje¢ima. S druge strane, veoma velika kohorta generacije novog milenija
(rodeni poslije 1980.), pocela je popunjavati redove radne snage: oni su najnoviji
djelatnici. Tijekom nekoliko godina iskusit ¢e sve viSe prilika za posao. Ovi novi
djelatnici umanjuju prosje¢nu dob radne snage. Istovremeno, mnogi autori komentiraju
kako se stilovi karijera i rada generacije X i novog milenija razlikuju u odnosu na one
babyboomera i1 prijasnjih narastaja: nove Ce generacije vjerojatnije ceS¢e mijenjati
karijeru i sektore, biti manje odane svojim poslodavcima, bolje se nositi s novim
tehnologijama, biti neovisnije, bolje se snalaziti u radu na viSe projekata i nastojati
ostvariti ravnotezu izmedu radnog i osobnog Zivota.

Opadanje povjerenja u vlast. Unato¢ kratkom uzletu 2001. godine poslije dogadaja 11.
rujna, ankete javnog misljenja od 1960-ih pokazuju opadanje povjerenja i
vjerodostojnosti vlasti na svim nivoima. Po¢etkom 1960-ih, Sest od deset Amerikanaca
tvrdilo je da vjeruje federalnoj vlasti vec¢inu vremena. Do 2010. godine samo je jedan
od pet ispitanika tvrdio to isto. Premda je povjerenje u vlasti saveznih drZava i lokalnu
samoupravu vise nego povjerenje u vlasti federalne razine, ocito je smanjenje povjerenja
I na tim nivoima. Ovo moze potkopati duh javne sluzbe i unazaditi uc¢inak. Obnova
povjerenja je znacajan izazov s kojim je suocen javni sektor na svim razinama.
Opadanje prora¢una. Kombinacija mjera ograni¢avanja poreza, proraunskih rezova i
politi¢kih pritisaka, ne bi li se ogranic¢ila buduca potrosnja, bila je zastupljena na svim

razinama vlasti.
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Rad uz ugovor ili u okviru alternativnog aranzmana. Tvorac drzavne politike, pred
neizbjeznim egzodusom naraStaja babyboomera, te u nastojanjima da Sto viSe snizi
izdatke, sve vecu pozornost pridaje alternativnim radnim aranZzmanima. Jedna varijanta
predvida koriStenje modela pribavljanja djelatnika jezgra - prsten, pri ¢emu su jezgra
stalno zaposleni djelatnici, dok prsten ¢ine djelatnici zaposleni po nekom alternativnom
aranzmanu (primjerice eksterni izvodaci, djelatnici na odredeno vrijeme te djelatnici sa
skrac¢enim radnim vremenom).

Smanjenje i povecanje broja djelatnika. Broj zaposlenih u civilnoj radnoj snazi srezan
je s 2,7 milijuna 2006., na 2,15 milijuna 2010. godine. Kadrovi ureda za ljudske resurse
posebno su bili pogodeni otpustanjima na svim razinama, uz smanjenja broja djelatnika
na federalnoj razini, koja su iznosila u prosjeku vise od 20% od 1992. do pocetka 1999.
godine. Ovo je na menadZere svalilo dodatna naporna administrativna zaduZenja.
Kombinacija smanjivanja broja djelatnika na federalnoj razini, skandala, te objave rata
tracenju vremena i resursa, navela je stru¢njaka za javnu upravu Paula Lighta da upozori
na nadolaze¢i odljev mozgova i predvidi daljnja smanjenja u javnim uslugama koje
pruza isklju¢ivo drzava i javni sektor, u korist javnih usluga koje pruza vise sektora
simultano.

Zahtjevi za produktivnoscu. Jurisdikcije na svim nivoima pod pritiskom su radi
poboljsanja ucinka bez povecanja izdataka. Anketa Odbora za zaStitu meritokratskog
sustava, odnosno sustava nagradivanja prema zaslugama/sposobnostima provedena na
9.700 menadZera 1 djelatnika, otkrila je da su tri od Cetiri Celnika preuzela na sebe
dodatne odgovornosti, ipak samo je jedan od njih pet primijetio nove prilagodljivosti u
kadrovskim inicijativama, iako se ovo stanje odnedavno poc¢elo mijenjati.

Virtualno radno mjesto i virtualna javna uprava koji dolaze. S dolaskom novih
informacijskih tehnologija, inovativne organizacije zamjenjuju tradicionalna radna
mjesta s fiksnim radnim vremenom od 9 do 17 1 odredenim lokacijama sredi$njeg ureda,
u korist prilagodljivih aranzmana (rad na daljinu, hibrid - radno mjesto). Ovakav
razvitak situacije mijenja odnose izmedu poslodavaca i djelatnika te se postavlja pitanje
kako strucnjaci za ljudske resurse podrzavaju raznolikosti radnih aranZmana na
virtualnom radnom mjestu. Uz ovo, virtualna radna mjesta mijenjaju odnose izmedu
stanovnika i vlasti. Mnoge inicijative federalne vlasti zapocete sredinom 1990-ih

omogucuju da se transakcije s vlastima obavljaju elektroni¢kim putem.
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e Inicijative za reformu i reinZenjering. Novi pristupi pruzanju dobara i usluga sve se
¢eSc¢e 1 predlazu 1 provode.

e Centralizacija i decentralizacija aktivnosti vezanih uz ljudske resurse. Na federalnoj,
saveznoj 1 lokalnim razinama na djelu je preraspodjela odgovornosti srediSnjih tijela

zaduzenih za opée poslove (Berman, et.al., 2019: 16-20).

Ovi trendovi djeluju na nacdin na koji duznosnici obavljaju svoja zaduZenja. Svaki trend

podrazumijeva znacajne implikacije za upravljanje ljudskim potencijalima.

2.2. NACELA UPRAVLJANJA LJUDSKIH POTENCIJALA

MenadZeri trebaju paziti ne samo na promjenjivo okruZenje ve¢ i na nekoliko nacela upravljanja
ljudskim potencijalima. Deset nacela trebalo bi staviti na prvo mjesto u upravljackom

promisljanju. Ona su sljedeca:

1. Mnogobrojne uloge javne uprave. Ocekuje se da javni sluZbenici naprave viSe razlic¢itih
stvari (djelotvorno obavljanje vlasti, provedba prijepornih socijalnih mjera,
odgovarajuce reagiranje na politicke imperative 1 $tosta drugo). Nije rijetkost da se od
sluzbenika trazi da se istodobno upuste u rjeSavanje medusobno sukobljenih pritisaka,
ali menadZeri moraju preuzeti vodstvo u pomirenju medusobno suprotstavljenih
zahtjeva (primjerice otpustati u svrhu uravnoteZenja proracuna i simultano voditi racuna
0 drugim faktorima, kao S§to je poStovanje kriterija staza, u skladu s regulativom o
drugim faktorima 1 u skladu s regulativom o jednakosti u zaposljavanju 1 afirmativnim
mjerama. Moraju zadovoljiti standarde 1 pridrzavati se etickih nacela.

2. Vrijednosti koje su znacajne. Neutralna sposobnost javne sluzbe naglaSena je jo$§ od
pocetka meritokratskog sustava uvedenog krajem 1800-ih, ipak neutralnost (ne
ukljucivanje djelatnika u stranacke politicke aktivnosti), ne znaci da se vrijednosti koje
radna snaga njeguje trebaju zanemariti. MenadZzeri angaziraju i nagraduju djelatnike koji
su kompetentni, ali i djelatnike koji posjeduju osobni integritet: etiéno ponaSanje
sukladno je s visokom djelotvornoS¢u 1 pravnom korektnoscu. Uz to, vrijednosti javnog
sektora se mijenjaju.

3. Shvacanje kako treba ustrojiti kadrovski sustav. Radna snaga u javnom sektoru ovisna
je o razli¢itim kadrovskim sustavima (primjerice odabrani duZnosnici, imenovani

duznosnici, sluzbenici zaposleni na federalnoj, saveznoj, gradskoj, okruznoj razini, te u
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nekim posebno osnovanim jurisdikcijama). Za svaki od njih primjenjuju se posebna
logika i operativna ogranicenja. Djelotvorni menadZzeri razumiju logiku svojih sustava i
snalaze se s njihovim ograni¢enjima.

4. Alternative javnoj sluzbi. Javne usluge su, povijesno gledano, pruzali djelatnici javnih
sluzbi; ipak, poslije dolazi 1 do alternativnih mehanizama (primjerice sklapanje ugovora
o pruzanju usluga, privatizacija, fran§izni ugovori, subvencionirani aranzmani, Kuponi
1 drugo). Ovi aranzmani djeluju na menadzere preoblikovanjem odnosa s pruzateljima
usluga, §to mijenja nadzorne strukture i preoblikuje upravne uloge.

5. Vladavina zakona. Kadrovski sustavi, procesi i pravila javnog sektora cesto se zasnivaju
na pravnim zahtjevima. Slozenost ovakvog upravnog okruzenja je ono $to ¢ini temeljnu
razliku izmedu javnog i privatnog sektora, a ta sloZena, kulturalna svojstva djeluju na
to kako se upravlja ljudskim resursima. Primjerice, pravni preduvijeti uspostavljaju
minimalne standarde ponaSanja i odreduju misiju radne snage u javnom sektoru. Zakon
je znacajan, i ograniCavanje duznosti legitimna je upravljacka briga, ali rukovoditelji
moraju uciniti vise od pukog uskladivanja s pravilima. Jednostavno postivanje pravnih
struktura ne garantira visoku djelotvornost.

6. Radna ucinkovitost. Upravljanje ljudskim resursima zahtijeva optimalne doprinose
organizaciji zaposljavanjem, razvojem, motiviranjem i zadrzavanjem ljudi. Ovaj izazov
zahtijeva razumijevanje meduljudskih odnosa 1 onoga §to motivira djelatnike. Nov¢ani
poticaji sami po sebi ne osiguravaju dovoljnu razinu motiviranosti. MenadZeri moraju
biti svjesni dostupnih pomagala i nacina na koji se trebaju upotrebljavati kako bi se
osigurala visoka djelotvornost.

7. Javna odgovornost i dostupnost. Jo§ jedna karakteristika svojstvena upravljanju
ljudskim resursima je ta da su odluke vlasti veoma vidljive u javnosti te podlozne
analizama. Ovo djeluje na nacin rada, upravljanja sredstvima, donoSenja odluka i
razvijanja sustava. Za razliku od poslovnog sektora, u kojem se odluke donose u Cetiri
oka (zbog toga §to se na njega ne primjenjuje Zakon o slobodi pristupa informacijama),
u odlucivanju javnog sektora ¢esto su potrebni pristup i prijedlozi/podnesci Sireg sloja
stanovniStva. Duznosnici moraju zapamtiti da su odgovorni narodu, ipak, ¢esto su
suoceni s tenzijom izmedu svoje primarne odgovornosti svim stanovnicima i lojalnosti
nadredenima u organizaciji, te svojoj savjesti.

8. Transparentnost. Vezano uz odgovornost, nacelo transparentnosti od klju¢ne je vaznosti
za ucinkovitost i eti¢nu vlast. Sastanci otvoreni za javnost i zakoni o pristupu podacima

pomazu u unapredenju ideje transparentnosti vlasti i povec¢avaju povjerenje stanovnika

17



Stjepan Andabak: Upravijanje ljudskim potencijalima u javnom sektoru (Specijalisticki diplomski rad)

u provedbu politika. Djelatnici javne sluzbe trebali bi biti otvoreni, koliko je god
moguce, glede svih odluka i djelovanja, navoditi opravdane razloge za svoje odluke, a
ogranicavati informacije samo onda kada bi njihovo objavljivanje ugrozilo Siri javni
interes.

9. Vodenje u upravljanju ljudskim resursima. S obzirom na radno-intenzivno obiljezje
javnih organizacija, u¢inkovitost i uspjesnost upotrebe ljudskog kapitala od temeljne je
vaznosti. Vodstvo stru¢njaka za ljudske resurse nuzno je za postizanje ciljeva i
unapredenje misije vlasti — pruzanje javnih usluga. Voditelji ljudskih resursa moraju se
udruziti s vrhovnim menadzmentom u provodenju inicijativa za organizacijske
promjene. Stru¢njaci na polju ljudskih resursa trebali bi vlastitim primjerom promicati
I podupirati prethodno nabrojana nacela.

10. Investiranje u ljudski kapital. Djelotvorne javne organizacije ulaZzu u ljude i nastoje
pratiti najbolje obicaje. StrateSka upotreba ljudskog kapitala temeljna je za uspjeh
organizacije kao $to su Ured za odgovornost tijela vlasti i Agencija za obrambenu
logistiku. Premda je ekonomsko smanjenje ogranicio raspon investiranja u ljudski
kapital, tranzicija iz Busheve u Obaminu administraciju rezultirala je ponovnim
stvaranjem naglaska na ,internalizaciju® usluga te na oZivljavanje partnerstva sa

sindikatima (Berman, et.al., 2019: 21-25).

Poslije kratkog uvoda u kontekst i nacela, pozornost ¢e se usmjeriti na zakonske propise koji

djeluju na upravljanje ljudskim potencijalima.

3. ZAKONSKA PRAVA | ODGOVORNOSTI

Zakonska prava 1 odgovornosti mogu znacajno utjecati na rad organizacije ukoliko se
menadZment ne zna nositi sa svim prednostima, problemima i ograni¢enjima koje oni donose.
Zakoni garantiraju prava djelatnika, ali istovremeno ogranic¢avaju rad organizacije ponajvise u
vremenskim okvirima koji su potrebni radi izuavanja prava i obveza kako organizacije tako i

ljudskih potencijala.

Berman, at.al. (2019) istice da ljudi ne uzivaju jednaka prava i slobode na svojim radnim
mjestima kakva uzivaju kao stanovnici. Djelatnici moraju dolaziti na posao na vrijeme,
obavljati naloge, prihvatiti ogranic¢enja glede slobode izrazavanja te postovati cijeli skup

propisa. Osnovni paradoks koji zaposljavanje povlaci za sobom moze se raspodijeliti na
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sljedece: kako bi nesto dobili (novac, priliku za djelovanje), djelatnici se neCega moraju odreci

(slobode, vremena, diskrecije).

Mnoge obveze i ograni¢enja koja ¢e ljudi iskusiti na radnom mjestu zasnovana su na zakonu.
Celnici javnih tijela moraju poznavati ova temeljna pravna nadela. Izbjegavanje pravnih
posljedica je razumljiv, ali ne i jedini cilj. Najbolji vode su oni koji su dovoljno upoznati sa
zakonom da ve¢ na samom pocetku mogu predvidjeti i sprijeciti pretvaranje problema u tuzbe.
Cak i one parnice u kojima javno tijelo pobijedi iziskivat ¢e enormne koli¢ine vremena te ée
psiholoski opteretiti ukljuCene. 1z tog razloga, slijedi paradoks; menadzeri moraju prigrliti
zakon kako bi ga izbjegli. Moraju nauciti delikatnosti zakona kako bi izbjegli da kroz cijelu

svoju karijeru u njega budu zapetljani (Berman, at.al., 2019).

Oni kojima je povjereno nadziranje drugih moraju poznavati zakon i zbog sljedeceg razloga —
kako bi stekli samopouzdanje nuzno za donosenje teskih odluka, poput izricanja stegovne mjere
djelatniku. Ovi emocijama bremeniti sukobi sami su po sebi komplicirani ¢ak i ako isklju¢imo
strah od tuzbi. Premda, stvarnost je takva da djelatnik ima pravno zasti¢ena svojstva (primjerice
radnu pripadnost, boju koze, vjersku pripadnost, spol itd.) ili se upustio u legitimno postupanje
(primjerice ustrojio je sindikat, podnio zahtjev za naknadom, zalio se zbog uznemiravanja), te
¢e iz tog razloga cak i najupuceniji rukovoditelj oklijevati. Djelatnik koji se bude bojao
stegovnih mjera mozda ¢e ¢ak 1 mahati tim zaStitama kao vrstom Stita, nastoje¢i na taj nacin
odbiti kritike na ra¢un rada. Premda, zakoni u radnom odnosu ne $tite zaposlenike od stege
onda kada je ona nuzna i nadredeni ne bi trebali potpadati pod kuSnju da neaktivno$cu
izbjegavaju rizik od tuzbe (ili odbijanjem da zaposle Zene 1 manjine). Neuspjeh u poduzimanju
stegovnih koraka, onda kada su takvi koraci nuzni, takoder moze stvoriti probleme. Puno je
bolje ovladati zakonom i samouvjereno primijeniti pravila radnog mjesta, jednako i objektivno
(Berman, at.al., 2019).

Postoji jo§ jedan, veoma uvjerljiv razlog zbog kojeg se treba baviti pravom u upravljanju
ljudskim potencijalima, a taj je da se kompetentno pripomogne u implementaciji znacajnih
socijalnih ciljeva. Jednakost, postenje, dignitet, ekonomska dobrobit, snazni obiteljski odnosi i

tjelesno zdravlje, odreda su ciljevi koje zakoni o radnom odnosu nastoje unaprijediti.

Ipak, ¢ak ¢e se 1 Celnici koji su inace pedantni glede pravnih pitanja, redovito nalaziti u
situacijama u kojima nisu sigurni kako nastaviti. Jo$ jedan sveprisutan paradoks u pravnoj areni

je sljede¢i: od odgovornih se o¢ekuje da provode zakon, ipak slozenosti i neizvjesnosti ustavnih,
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zakonodavnih, provedbenih i obicajnih pitanja pritom izazivaju frustraciju. Mnogi su razlozi

zbog kojih dolazi do ovog raskoraka, a pet je najcescih:

1. Pravni preduvjeti i njihova interpretacija ¢ine opseznu i dinami¢nu gradu, tako da
rukovoditelji Eesto mogu iskusiti pravilo ,,Sto vise znag, to manje znas“. Jednom kada
se upoznaju s nekim zakonima, oni shvaéaju koliko informacija o njima moraju jos
nauciti.

2. Nadredeni mogu pitati za pravni savjet, ali do dobivanja formalnih misSljenja moze proc¢i
dosta vremena, a pravna sluzba mozda nece biti voljna stati iza inicijalnih, neformalnih
misljenja.

3. Primjena zakonodavstva rijetko je kada jednostavno pitanje. Mnogi zakonodavni akti
sadrze u sebi opce nacelo, za razumno prilagodavanje uvjeta za djelatnike s posebnim
potrebama. Medutim, predstojnici odjela moraju odgovoriti na konkretna pitanja,
primjerice, treba li platiti tumaca kako bi gluhi djelatnik mogao sudjelovati na kolegiju.

4. Upotreba sudske prakse kao normativa je teSka. Naime sudske odluke donose se na
temelju specifi¢nih pravila, premda se rukovoditelji rijetko kad suocavaju s istovjetnim
¢injenicama. Iz tog razloga sami moraju odrediti jesu li manje razlike u navodima vazne.

5. Pravni zahtjevi se mogu pokazati raznorodnima tako §to ¢e postovanje jedne smjernice
kositi s drugom. Primjerice, anti diskriminacijski zakoni zahtijevaju hitro djelovanje
kako bi se sprijecilo uznemiravanje, ipak zakon iz gradanskog prava predvida postupke
koji su i trajni 1 iziskuju temeljitost u postizanju pravi¢nosti, kako bi se naposljetku

poduzele stegovne mjere.

,U svjetlu ovako mnogih izazova, mozda bi najmudriji pravac djelovanja bio obratiti se
stru¢njaku na podruc¢ju upravljanja ljudskim resursima ili odvjetniku za svako pojedino pitanje.
Naravno, s pravnim ekspertima trebalo bi se redovito savjetovati, ipak nije prakti¢no
kontaktirati ih glede ba$ svake odluke. MenadZeri svakodnevno donose odluke 1 ¢esto je veoma
malo vremena za konzultiranje. Temeljno razumijevanje zakonodavstva, koje ¢e ovo poglavlje
omoguciti, pomo¢i ¢e u donosenju tih odluka, ali i u ne odluc¢ivanju u onim sluc¢ajevima kada

je bolje prvo potraziti savjet pravnog struc¢njaka‘ (Berman, at.al., 2019).

Bez obzira na to koliko sloZen zakon o radnom odnosu bio u svojim odredbama o nekim
odredenim pitanjima, on se obi¢no zasniva na ravnoteZi triju ¢esto sukobljenih interesa: 1.
potrebe poslodavaca za djelotvornim upravljanjem radnom snagom i operacijama, 2. prava koje
djelatnici imaju na svojim radnim mjestima, vezano uz privatnost i druga pitanja i 3. interesa
vlasti da ispuni socijalne zadace kroz javne mjere. Uspostavljena ravnoteZa oscilira od situacije

20



Stjepan Andabak: Upravijanje ljudskim potencijalima u javnom sektoru (Specijalisticki diplomski rad)

do situacije te se dinamicki mijenja tokom vremena. Zaista, kako se stavovi, socijalne norme i
ekonomski uvjeti mijenjaju, prethodno razrijesena pitanja ponovno izlaze na vidjelo (primjerice
zdravstveno osiguranje za ¢lanove obitelji moze se primijeniti i za partnere u istospolnim
vezama), pri ¢emu dolazi i do novih prijepora (primjerice trebaju li se veterani s
posttraumatskim stresom smatrati osobama s posebnim potrebama, za koje je potrebno

prilagodavati radno mjesto) (Berman, at.al., 2019).

Kako bi se efektivno te u skladu s zakonom obavljale djelatnosti organizacije nuzno je
poznavati osnove zakonskih okvira koje utjeCu na rad organizacije. Takoder, uz pomoc¢
interdisciplinarnih znanja iz psihologije, sociologije, ekonomije i drugih znanosti moguce je
pronaci ravnotezu u upravljanju ljudskim potencijalima te na taj nacin posti¢i ciljeve

organizacije, ali i zadovoljstva djelatnika.
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4. DJELATNOST UPRAVLJANJA LIJUDSKIM POTENCIJALIMA

Kako isti¢e Sikavica, Hernaus (2011), u uvjetima promjenjivih internacionalnih promjena koje
za posljedicu imaju izmijenjenu filozofiju poslovanja i usredotoCenost organizacije na osnovni
(core business), uz istovremenu eksternalizaciju (outsourcing) ostalih aktivnosti, moderni
menadzment se nalazi pred novim izazovima koji u srediSte pozornosti stavljaju novog —
suvremenog menadzera, ¢ija se umijeca krec¢u u spektru od opcih konceptualnih i tehnickih
znanja potrebnih za poslovni uspjeh, preko interpersonalnih i komunikacijskih i skupnih
vjestina ophodenja s ljudima, pa sve do specifi¢nih vjestina upravljanja korekcijama. Aktivnosti
upravljanja ljudskim resursima uvjetovane su prije svega vizijom, misijom i ciljevima

organizacije koje su odredili uprava i menadzment.

Osnovne grupe djelatnosti i zada¢a upravljanja ljudskim potencijalima prema Bahtijarevi¢-

Siber (2014:17) su sljedece:

e planiranje potrebnog broja i strukture zaposlenih,

e analiziranje i oblikovanje posla i radnih mjesta,

e pribavljanje, odabir, uvodenje i rasporedivanje osoblja,
e pracenje i ocjenjivanje djelotvornosti,

e motiviranje i nagradivanje djelotvornosti,

e obrazovanje i razvitak djelatnika — planiranje karijere,
e stvaranje odgovarajuce organizacijske klime 1 kulture,
e socijalna i zdravstvena zaStita,

e radni odnosi,

e razlicite usluge djelatnicima.

Moderni menadzment pred sobom ima zahtjevan zadatak balansiranja izmedu ostvarivanja
zacrtanih ciljeva 1 ljudskih potencijala kojima raspolaZze, jer u kolektivu koji je nezadovoljan
prije svega odnosom rukovodeceg kadra prema djelatnicima zacrtani rezultati ¢e se tesko
ostvarivati. Najvrjedniji alat u ostvarivanju zadataka nisu materijalne moguénosti sustava nego

njegovi ljudski potencijali.
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4.1. OSMISLJAVANJE TRAZENOG BROJA I KONSTRUKCIJE ZAPOSLENIH

Kako isti¢e Sikavica i Hernaus (2011: 531) ,,planiranje ljudskih potencijala prva je prava
djelatnost organizacije ljudskih potencijala. Tek kada se zna koji su poslovi projektirani, moze
se planirati potreban broj ljudi za obavljanje svih poslova u organizaciji. Analizom poslova i
njihovim oblikovanjem odredeni su poslovi koje treba obaviti te uvjeti koje trebaju ispuniti
djelatnici koji ¢e ih obavljati. U ovoj etapi, krecuci od analize i oblikovanja poslova, treba

planirati potreban broj osoba za sve predvidene poslove u organizaciji.*

Pronalazak izuzetnih djelatnika za organizaciju javnog sektora predstavlja funkciju koja
ukljucuje pet elemenata, od kojih je kvaliteta procesa trazenja tek jedan. Prvoklasni proces
primanja zaposlenika moZe u ogromnoj mjeri optimizirati ili minimizirati druge ¢imbenike.
Proces trazenja novog kandidata u mnogim organizacijama u proslosti nije imao prednost. Na
kvalitetu trazenja djelatnika djeluje planiranje. Ovo podrazumijeva postavljanje i rjeSavanje
temeljnih pitanja prije zaposljavanja tako da se za proces trazenja i izbora ne trati vrijeme 1

sredstva.

Bahtijarevi¢-Siber (2014:182) isti¢e da su osnovni ciljevi planiranja ljudskih potencijala

sljedeci:

e uspostaviti jasnu i1 neposrednu vezu izmedu strategije i planova poslovanja 1 ljudskih
resursa te maksimalno pridonijeti efikasnom ostvarenju strategijskih ciljeva,

e povezati sve potrebe za ljudskim resursima s cjelokupnim poslovnim djelatnostima i
ciljevima organizacije,

e ustanoviti dugoro€ne potrebe za ljudskim resursima opcenito 1 prema specificnim
grupacijama,

e zaftititi organizacijska investiranja 1 osigurati maksimalni povrat na investiranje u
ljudske resurse,

e omoguciti organizaciji da se efikasno nosi s konkurencijom i dugorocno postiZe

konkurentsku prednost i sposobnost*.

Treba spomenuti da postoje razli¢ite metode predvidanja broja i profila osoba, a jedna od njih
je projekcija trendova. Tehnike projekcije trendova su pogodne prije svega za dugorocno
planiranje, ali 1 za znatno krace rokove. Formira se na prethodnim korelacijama izmedu faktora
zaposlenosti i faktora koji djeluju na zaposlenost. Planovi ljudskih resursa se mogu predvidjeti

skupljajuci prosudbe eksperata. Markovljeva analiza prakti¢an je aspekt predvidanja potrebe za
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zaposljavanjem preko sustava vjerojatnosti. Simulacija je pak metoda analiziranja ljudskih
resursa u objektivnoj situaciji jednog poduzeéa — kroz matematicke metode Sto je predstavljaju

(Marusi¢, 2006: 147-149).

Zakon o drzavnim sluzbenicima® isti¢e da se radna mjesta mogu popunjavati samo u skladu s
pravilnikom o unutarnjem redu i prema usvojenom planu prijema u sluzbu. Pravilnikom o
unutarnjem redu ustanovljuju se radna mjesta u drzavnom tijelu, potreban broj drzavnim
sluzbenika na svakom radnom mjestu i uvjeti za raspored te druga pitanja od znacaja za
organizaciju i naCin rada u drzavnom tijelu sukladno zakonu. Tijela drzavne uprave te stru¢na
sluzba i1 uredi Vlade obvezno dostavljaju prijedlog pravilnika o unutarnjem redu na prethodnu
suglasnost sredi$njem tijelu drZzavne uprave nadleznom za sluzbenicke odnose, a pravosudna

tijela srediSnjem tijelu drZzavne uprave nadleznom za poslove pravosuda.

Takoder se planiranjem ljudskih potencijala treba predvidjeti i odreden broj izvrSitelja koji ¢e
biti potreban za izvrSavanje poslova zbog drzavnih praznika i blagdana, moguc¢ih bolovanja 1
godis$njih odmora. Takoder, u planiranju ljudskih potencijala treba imati na pameti i odlaske u
mirovinu te zamjene za zaposlene koji odlaze u mirovinu. Isto tako, ako organizacija obavlja
djelatnost sa istaknutim sezonskim djelovanjem i sezonskim oscilacijama, vezanim s potrebnim
brojem ljudi, planiranjem se mora predvidjeti kako rijeSiti ta sezonska djelovanja:
zapoSljavanjem novih ljudi na odredeno vrijeme, ili s pola radnog vremena, odnosno radom
stalno zaposlenih s produljenim radnim vremenom, ili na neki drugi nacin. Cilj djelatnika je
osigurati sredstva potrebna za sebe i svoje bliznje kako bi mogli zadovoljiti Zivotne potrebe.
Kako isticu Herman i Cupurdija (2011), u pogledu djelatnika, predmet radnog odnosa su

primanja u obliku place ili druge naknade za obavljani rad.

Postupak prijema u drzavnu sluzbu provodi se u skladu s planom prijema u drzavnu sluzbu

utvrdenim prema odredbama ovog Zakona, osim u slu¢aju potrebe®:

e prijema u drZzavnu sluZzbu na odredeno vrijeme,
e popunjavanja radnog mjesta koje je ostalo upraznjeno odlaskom sluzbenika iz drzavnog

tijela tijekom tekuce kalendarske godine,

4 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11, 49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, ¢l. 40.
5 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11, 49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, ¢l. 41.
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e prijema drzavnog sluzbenika na poslove upravljanja i kontrole upotrebe europskih

strukturnih i investicijskih fondova te fondova za unutarnje poslove.

Sikavica, P., Hernaus, T. (2011) isti¢e da planiranjem treba predvidjeti i veée povecanje
potraznje za proizvodom ili uslugama, ili njthovo smanjenje, jer ¢e se u protivnom pojaviti
velika disfunkcija u organizaciji ljudskih potencijala, a time i disfunkcija u cjelokupnoj
organizaciji jer ljudski potencijali na sebe povezuju i materijalne potencijale koji ¢e, takoder,
tada biti disfunkcionalni. Zbog toga je planiranje ljudskih potencijala osobito znacajno za sve

ostale aktivnosti organizacije ljudskih potencijala.

4.2. PROUCAVANIJE I STRUKTURIRANJE POSLA I RADNIH MJESTA

Strana znanstvena literatura kao i praksa ve¢ih i medunarodno upravljanih organizacija, upucuje
na Sest najceS¢ih metoda za analizu radnih mjesta. Radi se o strukturiranim upitnicima, studiji
radnih performansi, opservacijama, intervjuima, ilustraciji kroz kriticne incidente te

kombinaciji nekoliko metoda.

Jedna od najces$¢e koristenih metoda analiziranja radnih mjesta podrazumijeva upitnike.
Upitnici se naj¢eSce provode u serijama, te kada se analiziraju njihovi podaci govore o tome
kakve aktivnosti sadrze posao, o komparaciji radnog mjesta sa sli¢nim radnim mjestima i sli¢no.
Druga metoda koja se primjenjuje je studija radnih performansi u kojoj osoba koja ispituje
izu€ava svaki pojedinacni posao, uz fizicku nazo¢nost na poslu ili rad na radnom mjestu, a
poslove 1 zadace ocjenjuju struc¢njaci zaduZeni za to. Sljede¢u metodu predstavlja opservacija
gdje analiti¢ar na jednostavan nacin promatra zaposlenika ili skupinu djelatnika koji izvrSavaju
posao. Analiti¢ar bez ometanja dolazi do raznih potrebnih odgovora, kao §to su primjerice $to,
zasto i kako iz razli¢itih djelokruga posla. Posebno znacajna metoda je i intervju, posebice kod
poslova i radnih mjesta gdje analiti¢aru nije moguce izuciti performanse sudjelovanjem u radu
ili evidentirati dijelove posla, ve¢ se treba osloniti na ono Sto djelatnik sam ima reci (Marusic,

2006: 129-135).

Proucavanje posla ili radnog mjesta predstavlja proces prikupljanja, analize i obradivanja
informacija o sadrzaju poslova i drugim ¢imbenika vezanih uz posao, kako bi se osigurao
kvalitetni temelj za opis posla i njegovo djelotvorno obavljanje i vrjednovanje, a takoder
ustanovile potrebe posla, odnosno personalna specifikacija koja predstavlja skup crta i obiljezja

za koje se smatra da moraju posjedovati djelatnici kako bi efikasno obavljati te poslove.
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Prema Obradovi¢ (2015:62) okvir analize posla odreduju odgovori na sljedeca pitanja:

e §to se izvrSava poslom?

e koje fizicke i mentalne aktivnosti djelatnik upotrebljava za izvrSavanje posla?
e kada je posao obavljen?

e kako djelatnik obavlja posao?

e koje su kvalifikacije potrebne za obavljanje posla?

e kakvi su radni uvjeti?

e Kkoji se alati i oprema koristi na poslu?

e S§to se smatra efikasnim obavljanjem posla?

Jedinice za sluzbenicke odnose pripremaju prijedloge planova prijema u javnu sluzbu u vrijeme
kada se priprema nacrt drzavnog proracuna za sljedecu kalendarsku godinu, i to tako da s njim
bude uskladen. Na temelju sakupljenih prijedloga planova, uz prethodnu suglasnost
Ministarstva financija, a vodeéi racuna o potrebama javnih tijela i raspolozivim financijskim

sredstvima, ustanovljuju se planovi prijema u javnu sluzbu, i to®:

a) sredisnje tijelo javne uprave nadleZzno za sluzbeniCke odnose ustanovljuje planove

prijema u javnu sluzbu za tijela javne uprave i strucne sluzbe i urede Vlade,

b) sredisnje tijelo javne uprave nadlezno za poslove pravosuda ustanovljuje planove

prijema u javnu sluZbu za pravosudna tijela,
c) Ccelnici ostalih javnih tijela ustanovljuju planove prijema u javnu sluzbu za ta tijela.

Plan prijema u javnu sluzbu ustanovljuje se u roku od 30 dana od dana stupanja na snagu javnog
proracuna za kalendarsku godinu na koju se plan odnosi. Osim donoSenja plana prijema u javnu
sluzbu za kalendarsku godinu (kratkoro¢ni plan), moze se donositi srednjoro¢ni plan (za

razdoblje od dvije godine) 1 dugoro¢ni plan (za period od cCetiri godine).

Nacin pripreme i postupak donoSenja plana prijema u javnu sluzbu za tijela javne uprave i urede
1 struéne sluzbe Vlade propisuje detaljnije pravilnikom celnik sredi$njeg tijela javne uprave
nadleznog za sluzbeniCke odnose, a za pravosudna tijela Celnik srediSnjeg tijela javne uprave

nadleznog za poslove pravosuda® (¢lanak 43. Zakon o drZzavnim sluzbenicima).

6 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11, 49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, ¢l. 43.
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Plan prijema u javnu sluzbu objavljuje se u ,,Narodnim novinama‘“ i na internet stranicama

sredi$njeg tijela javne uprave nadleznog za sluzbenitke odnose.’

4.3. NACINI POPUNJAVANJA RADNIH MJESTA

Budu¢i da ne postoji uniformirani pravni preduvjet u pogledu minimuma informacija u
natjecaju za slobodno radno mjesto, oni osciliraju od jurisdikcije do jurisdikcije, od pocetnih
pozicija do stru¢nog kadrovskog popunjavanja, te od mjesta do mjesta. Postoje brojne strategije
traZzenja djelatnika, odnosno popunjavanja radnih mjesta, ipak veoma malo se odreda koriste.
Ipak Zakon o drzavnim sluZbenicima, koji je ujedno i temeljni zakon za javne sluzbe, odredio
je da se slobodna radna mjesta u javnim tijelima popunjavaju putem javnog natje¢aja, internog
oglasa, napredovanja, premjestaja ili rasporeda javnog sluzbenika. Upravo iz tog razloga

proucavamo S§to govori Zakon o tom dijelu.

Slobodno radno mjesto u javnom tijelu se moze popuniti prijemom u javnu sluzbu osobe koja
je na temelju ugovora o stipendiranju ili Skolovanju u obvezi raditi odredeno vrijeme u javnoj
sluzbi. Kod prijema u javnu sluzbu ne provodi se javni natjecaj. Kod prijema u javnu sluzbu
osobe, donosi se rjeSenje o prijemu u javnu sluzbu, a po izvrSenosti toga rjeSenja se donosi

rjeSenje o rasporedu na radno mjesto.

Javni natjecaj se obvezno objavljuje u ,,Narodnim novinama“, na internet stranici javnog tijela
koje raspisuje natjecaj 1 internet stranici sredi$njeg tijela javne uprave nadleZznog za sluZzbenicke
odnose, a moZze se objaviti 1 u dnevnom listu. Obavijest o raspisivanju javnog natjecaja obvezno
se dostavlja nadleznoj sluzbi za zapoSljavanje. Sredi$nje tijelo javne uprave nadlezno za
sluzbenicke odnose na svojoj internet stranici ne¢e objaviti javni natjecaj odnosno unutarnji
oglas raspisan protivno odredbama Zakona o drzavnim sluzbenicima i odredbi donesenih na
temelju spomenutog Zakona. Postupak i nacin raspisivanja i provedbe javnog natjeCaja i

unutarnjeg oglasa ustanovljuje Vlada uredbom.®

Prije raspisivanja javnog natjec¢aja, odnosno unutarnjeg oglasa, kako istice Zakon o drzavnim

sluzbenicima®, sva javna tijela obvezna su u Internet-aplikaciji CIRCA provjeriti ima li na

7 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11, 49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, &1. 44.

8 Ibid., &1. 45.b.

9 Ibid., &l. 45.c.
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raspolaganju Vladi sluzbenika koji ispunjavaju uvjete za raspored na radno mjesto koje treba
popuniti. ,,Ako na raspolaganju Vladi ima javnih sluzbenika koji ispunjavaju uvjete za raspored
na radno mjesto koje treba popuniti, javno tijelo obvezno ih je pozvati na testiranje i razgovor
(intervju), radi provjere njihovih kompetencija (znanja, vjestina i sposobnosti), ako mjesto
stanovanja sluzbenika nije udaljeno vise od 50 kilometara od javnog tijela, odnosno neovisno
0 udaljenosti ako je Internet-aplikaciji CIRCA naznaceno da sluzbenik pristaje na raspored i
kad je udaljenost veca od 50 kilometara. Na postupak provjere kompetencija i odabir sluzbenika
kojim ¢e se popuniti radno mjesto, odgovarajuée se primjenjuju propisi kojima je ureden
postupak javnog natjecaja u javnoj sluzbi. Ako nijedan sluzbenik s raspolaganja Vladi nije
postigao zadovoljavajuce rezultate na provedenom testiranju i intervjuu, javno tijelo moze
pokrenuti postupak popunjavanja radnog mjesta na drugi nacin ustanovljen Zakonom o
drzavnim sluZbenicima. Odredbe se ne primjenjuju kod prijema sluZbenika na poslove
upravljanja i kontrole upotrebe ESI fondova. Popis radnih mjesta povezanih s poslovima
upravljanja i kontrole upotrebe ESI fondova ustanovit ¢e Vlada odlukom, na prijedlog

sredi$njeg tijela uprave nadleznog za poslove fondova Europske unije.1°

Sredi$nje tijelo javne uprave nadlezno za sluZbenicke odnose ¢e ponistiti odlukom javni natjecaj
odnosno unutarnji oglas koji je raspisan protivno odredbama spomenutog Zakona i propisa
donesenih na temelju istog Zakona. Odluka se moze donijeti najkasnije u razdoblju od 30 dana
od dana objave javnog natjecaja u ,,Narodnim novinama®. Odluka se objavljuje na internet

stranici sredi$njeg tijela javne uprave nadleznog za sluzbenitke odnose.!

4.4. PROCES PRIJEMA U JAVNU SLUZBU

Zakon o drzavnim sluZbenicima takoder propisuje proces prijema u javnu sluzbu te se njega
treba striktno drZati prilikom prijema. Proces prijema u javnu sluzbu ukljucuje odredene korake
i postupke kako bi se osiguralo da se izaberu kvalificirani i odgovarajué¢i kandidati za rad u
javnom sektoru. Znac¢ajno je napomenuti da se postupci mogu razlikovati ovisno o zemlji ili

instituciji koja zaposljava, ali neki od op¢ih koraka obuhvacaju veéinu takvih procesa.

10 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11,49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, &1. 45.c.
11 Tbid., &l. 45.d.
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Sam proces prijema u sluzbu moze biti redovan ili izvanredan. Redovan postupak prijema se
provodi periodicno, za prijem u javnu sluzbu osoba sa zavrSenim obrazovanjem odredene
stru¢ne spreme i struke, bez radnog iskustva (vjezbenici). Dok se izvanredni postupak prijema
obavlja kada u javnoj sluzbi postoji potreba prijema stru¢nih osoba s odgovaraju¢im iskustvom
na radna mjesta ustanovljena pravilnikom o unutarnjem redu. Prijam u drzavnu sluzbu je mogu¢

samo ako su osigurana sredstva u drzavnom proraéunu.?

,,Osoba koja se prima u javnu sluzbu mora ispunjavati sljede¢e’®:

imati odgovarajuéi stupanj obrazovanja,

imati odgovarajuce stru¢no znanje i radno iskustvo, osim u slucaju prijema vjezbenika,

zdravstvenu sposobnost za obavljanje poslova radnog mjesta na koje se prima,

hrvatsko drzavljanstvo®.

Za prijem u javnu sluZbu osobe koja je inozemni drzavljanin ili osobe bez drzavljanstva, pored
ispunjavanja uvjeta propisanih posebnim zakonom, potrebno je prethodno odobrenje sredi$njeg
tijela javne uprave nadleznog za sluzbenicke odnose. Osim prethodno nabrojanih uvjeta
posebnim zakonom, uredbom ili pravilnikom o unutarnjem redu javnog tijela se mogu propisati
1 drugi uvjeti za prijem u javnu sluzbu. U smislu Zakona o drZavnim sluZbenicima radno
iskustvo na odgovaraju¢im poslovima je radno iskustvo ostvareno u javnoj sluzbi ili u radnom

odnosu izvan javne sluzbe u odgovarajucoj struc¢noj spremi i struci.

Postoje 1 barijere za prijem u javnu sluzbu, odnosno u javnu sluZzbu ne mogu biti primljene

sliede¢e osobe:

a) ,,protiv kojih se vodi kazneni postupak po sluzbenoj duznosti ili koje su proglasene
krivim za kazneno djelo za koje se kazneni postupak vodi po sluzbenoj duznosti,

b) Kojima je prestala javna sluzba zbog teske povrede sluzbene duznosti, u periodu od
cetiri godine od prestanka drZavne sluzbe,

c) Kojima je prestala drzavna sluzba zbog toga $to nisu zadovoljile na probnom radu, u

periodu od cetiri godine od prestanka drzavne sluzbe.

12 Ibid., ¢l. 47.

13 Ibid., ¢l. 48.

14 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07,27/08, 34/11,49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, ¢l. 49.
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Zabrana rasporeda drzavnih duznosnika na radna mjesta drzavnih sluzbenika. Drzavni
duznosnici ne mogu biti rasporedeni na radna mjesta drzavnih sluzbenika bez postupka prijema
u drzavnu sluzbu putem javnog natjecaja i u tom postupku ne smiju imati povlasteni polozaj,

ako ovim ili posebnim propisom nije drugacije propisano.®

Odabir kandidata u postupku javnog natjecaja, odnosno unutarnjeg oglasa, obavlja se na temelju
rezultata provjere znanja, sposobnosti i vjeStina te rezultata u dosadasnjem radu, koji se
ustanovljuju putem testiranja i razgovora (intervjua). Ako je provedeno psiholosko testiranje,
pri odabiru kandidata uzet ¢e se u obzir i1 psiholoska procjena kandidata. Kandidat koji ima
pravo prednosti kod prijema u drzavnu sluzbu prema posebnom zakonu obvezan je prijaviti Se
na javni natjecaj, pozvati se na to pravo i onda ima beneficiju u odnosu na ostale kandidate

samo pod jednakim uvjetima.'®

Postupak javnog natjecaja, odnosno internog oglasa, obustavit ¢e se u sluc¢aju kada se u roku
odredenom natje¢ajem, odnosno unutarnjim oglasom nije prijavio ni jedan kandidat, ili
prijavljeni kandidati ne ispunjavaju formalne uvjete za prijem i raspored, ili nisu postigli
zadovoljavajuce rezultate na provedenom testiranju ili intervjuu, ili za koje je na psiholoskoj

procjeni ustanovljeno da nemaju sposobnosti za obavljanje poslova radnog mjesta.'’

,Postupak javnog natje¢aja, odnosno unutarnjeg oglasa, obustavit ¢e se odlukom ako se
popunjavanje radnog mjesta ne moze provesti zbog znacajno promjenjivih okolnosti poslije
raspisivanja javnog natjecaja, odnosno unutarnjeg oglasa. Odluka se objavljuje na Internet-
stranici srediSnjeg tijela drZzavne uprave nadleznog za sluzbeni¢ke odnose i Internet-stranici
drzavnog tijela koje je raspisalo javni natjecaj. U odluci se obavezno nabraja zbog Cega se

uéinila obustava‘.18

Listu kandidata prijavljenih na javni natjecaj, koji ispunjavaju formalne uvjete propisane
natjeajem, ustanovljuje komisija za provedbu natje€aja, koju imenuje ¢elnik tijela. Kandidate
s liste komisija za provedbu natjeCaja upucuje na testiranje i intervju radi ustanovljavanja
njihovog znanja, vjestina i sposobnosti te steCenog radnog iskustva. Odabir kandidata za prijem

u sluzbu obavlja se izmedu najviSe deset kandidata koji su postigli najbolje rezultate na

15 Tbid., &L. 50.
16 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11,49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, &1. 50.a.

17 Tbid., &1. 50.b.

18 Tbid., &1. 50.b.
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provedenom testiranju i intervju. Odabir kandidata mora biti obrazloZen. Odabir kandidata se

obavlja u periodu do tri mjeseca od dana objave javnog natje¢aja u ,,Narodnim novinama*.*®

,Odabrani kandidat prima se u javnu sluzbu rjeSenjem celnika tijela ili sluzbene osobe u opisu
poslova koje je rjeSenje o tome, sukladno propisima o ustrojstvu drzavnih tijela. Rjesenje se
dostavlja javnom objavom na Internet-stranici drzavnog tijela koje je raspisalo javni natjecaj i
Internet-stranici srediSnjeg tijela drzavne uprave nadleznog za sluzbeniCke odnose. Dostava
svim kandidatima smatra se obavljenom istekom osmoga dana od dana javne objave na
Internet-stranici srediSnjeg tijela drzavne uprave nadleznog za sluzbenicke odnose. Odboru za
drzavnu sluzbu kandidat moze izjaviti zalbu protiv rjeSenja u roku od 15 dana od dana dostave
rjeSenja. Po izvrSenosti rjeSenja za osobu primljenu u drzavnu sluzbu se donosi rjesenje o
rasporedu na radno mjesto. U rjeSenju o rasporedu navode se podaci o kandidatu primljenom u
javnu sluzbu (ime i prezime, stupanj obrazovanja i struka, ukupni radni staz, radno iskustvo na
odgovaraju¢im poslovima), radno mjesto na koje se rasporeduje, vrijeme trajanja sluzbe,
trajanje probnog rada, datum pocetka rada, podaci o placi te podatak o polozenom drzavnom
ispitu, odnosno obvezi polaganja drzavnog ispita propisane razine za radno mjesto na koje se
rasporeduje i rok za polaganje drzavnog ispita, ako ga nije polozio. Osoba primljena u javnu
sluzbu postaje drzavni sluzbenik danom pocetka rada. Dan pocetka rada ustanovljen rjeSenjem
o rasporedu na radno mjesto moze se iz opravdanih razloga odgoditi za najvise 60 dana, o cemu
se donosi posebno rjeSenje. Ako osoba primljena u javnu sluzbu ne pocne raditi odredenog
dana, odnosno u slucaju odustanka odabranog kandidata od prijema u javnu sluzbu, moze se
obaviti odabir izmedu preostalih kandidata koji su zadovoljili na provedenom testiranju 1

intervjuu ili raspisati novi natje¢aj za popunjavanje radnog mjesta“?

Kandidata odabranog putem javnog natjecaja ili unutarnjeg oglasa, koji je drzavni sluzbenik,
umjesto rjeSenja o prijemu u javnu sluzbu, donosi rjesenje o odabiru kandidata, a po izvrSnosti
toga rjeSenja donosi se rjesSenje o rasporedu na radno mjesto. Na rjeSenje o odabiru kandidata

odgovarajuée se primjenjuju odredbe navedenog Zakona o rje$enju o prijemu u javnu sluzbu.?:

19 Thid., L. 51.
20 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11,49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, &1. 52.

21 Ibid., &l. 52.a.
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4.5. PROBNI RAD

Probni rad u javnoj sluzbi Cesto se koristi kao dodatan korak u procesu zaposljavanja kako bi

se provjerile stvarne radne sposobnosti kandidata. Ovaj korak moze varirati u trajanju i

obuhvatiti razlicite vrste aktivnosti, ovisno o vrsti posla i pravilima institucije.

Nabrojat ¢e se nekoliko temeljnih stajaliSta probnog rada u javnoj sluzbi:

1.

Trajanje probnog rada — probni rad obi¢no ima ograni¢eno razdoblje, primjerice,
nekoliko tjedana. Trajanje ¢e ovisiti o vrsti posla i sloZenosti zadataka koje kandidat
obavlja.

Specifi¢ni zadaci — kandidatu se moze dodijeliti skup konkretnih zadataka ili projekata
koji odrzavaju stvarne zadatke koje bi obavljao na radnom mjestu. Ovi zadaci mogu
ukljucivati pisanje izvjestaja, rjeSavanje problema ili suradnju s timom.

Suradnja s timom — ako je rad u javnoj sluzbi timski orijentiran, kandidat moze biti
ukljucen u stvarne radne situacije kako bi se procijenila njegova sposobnost suradnje i
komunikacije.

Osvrt i evaluacija — poslije zavrSetka probnog rada, kandidat ¢e obi¢no pruziti osvrt na
svoje iskustvo, a nadredeni ili evaluatori ¢e ocijeniti kako je kandidat obavio dodijeljene
zadatke.

Povratne informacije i odluka: povratne informacije tokom probnog rada mogu pomoci
kandidatu da poboljSa svoje performanse. Na koncu probnog razdoblja, donosi se
konacna odluka o tome hoce li kandidat biti stalno zaposlen ili ne.

Integracija u tim — ako kandidat uspjesno prode probni rad, sljedec¢i korak obi¢no

ukljucuje integraciju u tim i pocetak redovitih radnih obveza.

,»Drzavni sluzbenik primljen redovitim postupkom (vjezbenik), za vrijeme probnoga rada

osposobljava se za samostalni rad, pri ¢emu sudjeluje u posebnom programu osposobljavanja

za obavljanje poslova odredenoga radnog mjesta, a moze se radi osposobljavanja uputiti i na

rad u razlicite ustrojstvene jedinice istog ili drugog javnog tijela. Ako je sluzbenik upucen na

rad u drugo javno tijelo, prava iz sluzbe ostvaruje u javnom tijelu u kojem je primljen u sluzbu.

Celnik tijela imenuje komisiju koja prati i ocjenjuje rad javnog sluzbenika. Javni sluzbenik
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primljen izvanrednim postupkom obavlja probni rad na radnom mjestu na koje je rasporeden.

Njegov rad prati i ocjenjuje neposredno nadredeni sluzbenik*.??
Na koncu probnog rada javnog sluzbenika se ocjenjuje ocjenom:

a) ,,“zadovoljava®, kada se na temelju rada i pokazanog znanja i djelotvornosti sluzbenika
moze oCekivati da ¢e sluzbenik i dalje djelotvorno obavljati poslove radnoga mjesta,

b) ,ne zadovoljava“, kada se na temelju rada i pokazanog znanja i djelotvornosti
sluzbenika ne moze ocekivati da ¢e sluzbenik djelotvorno obavljati poslove radnoga

mjesta“.?®

Sluzbeniku koji na probnom radu nije zadovoljio, otkazuje se javna sluzba, o ¢emu se donosi
rjeSenje najkasnije u razdoblju od osam dana od dana proteka probnog rada. Ukoliko se rjesenje
o prestanku javne sluzbe otkazom ne donese u periodu od osam dana, smatra se da je sluzbenik

zadovoljio na probnom radu.

Probni rad omogucuje poslodavcima da procijene stvarne vjestine, pristup rjeSavanju problema
i prilagodljivost kandidata u stvarnom radnom okruzenju. Ova praksa takoder pomaze
kandidatu da stekne bolje razumijevanje posla i radnog okruzenja prije nego Sto donese odluku

o prihvacanju stalnog radnog mjesta.

4.6. DRZAVNI ISPIT

DrZavni ispit u javnoj upravi u Hrvatskoj se provodi kako bi se osigurala kvaliteta rada drzavnih
sluzbenika, njihova stru¢nost i kompetencije. Ovaj ispit je obvezan za djelatnike u javnoj upravi

koji Zele napredovati u karijeri ili se zadrzati na odredenim pozicijama.

Javni sluzbenik je obvezan poloZiti drZzavni ispit propisane razine za radno mjesto na koje je
rasporeden najkasnije u razdoblju od godine dana od dana pocetka rada u javnoj sluzbi
ustanovljenog rjeSenjem o rasporedu na radno mjesto. Treba spomenuti da javni sluzbenik koji
se rasporeduje ili premjeSta na radno mjesto bez polozenog drzavnog ispita, ili s poloZenim
drZzavnim ispitom niZe razine od propisane za to radno mjesto, obvezan je poloziti drzavni ispit

propisane razine u razdoblju od Sest mjeseci od dana rasporeda ili premjestaja na radno mjesto.

22 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11,49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, &1. 54.
23 Ibid., &1. 55.
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Javni sluzbenik primljen u javnu sluzbu na odredeno vrijeme u trajanju od godinu dana ili
kra¢em trajanju, moze polagati drzavni ispit po obavljenom probnom radu. Drzavni ispit nije
obvezan polagati javni sluzbenik koji ima polozen pravosudni ispit. Javni sluzbenik moze

pristupiti polaganju drzavnog ispita najvise tri puta za svaku razinu.?*

Propisano je da se drzavni ispit polaze za I. ili IL. razinu, ovisno o stupnju obrazovanja koji je
uvjet za raspored na radno mjesto. Drzavni ispit I. razine se polaze za obavljanje poslova radnog
mjesta za koje je uvjet zavrSena srednja skola, dok se drzavni ispit II. razine polaze za obavljanje
poslova radnog mjesta za koje je uvjet zavrSen diplomski sveucilis$ni studij ili specijalisticki
diplomski strucni studij, odnosno zavrSen preddiplomski sveucilisni ili struéni studij u trajanju

od najmanje tri godine.®

SredisSnje tijelo javne uprave nadlezno za sluzbenic¢ke odnose nadlezno je za razvitak i provedbu
polaganja drzavnog ispita. Celnik sredi$njeg tijela javne uprave nadleznog za sluZbenitke
odnose za razvitak 1 izradu ispitnih materijala nadlezan je za provedbu drzavnog ispita pisanim
ispitivanjem. Postupak i na¢in polaganja drzavnog ispita, razvitak i izradu ispitanih materijala,
izdavanje uvjerenja o polozenom drzavnom ispitu i vodenje elektronickog ocevidnika o
polaganju drzavnog ispita propisuje pravilnikom celnik sredisnjeg tijela javne uprave
nadleznog za sluzbenicke odnose.?® Obavijest o mjestu, danu i vremenu polaganja drzavnog
ispita, dostavlja se javnhom objavom na Internet-stranici sredi$njeg tijela javne uprave
nadleznog za sluZbeni¢ke odnose. Dostava svim kandidatima se smatra obavljenom istekom
osmoga dana od dana objave na Internet-stranici sredi$njeg tijela javne uprave nadleznog za

sluzbeni¢ke odnose.?’

Sluzbeniku koji ne polozi drzavni ispit u propisanom roku, prestaje javne sluzba istekom
posljednjeg dana roka za polaganje ispita. Takoder sluzbenik koji poslije rasporeda ili
premjestaja na radno mjesto za koje je propisan visi stupanj obrazovanja nije u roku poloZio
drzavni ispit II. razine, rasporedit ¢e se na radno mjesto za koje ispunjava uvjete i ima polozZen
drzavni ispit 1. razine, a ako nema slobodnog radnog mjesta na koje se sluzbenik moze
rasporediti, odgovarajuce se primjenjuju odredbe spomenutog Zakona o stavljanju sluzbenika

na raspolaganju Vladi. U slucaju privremene nesposobnosti za rad, upotrebi rodiljinog ili

24 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11,49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, &. 56.

25 Ibid., &l. 57.

26 Tbid., &l. 58.

27 Tbid., &1. 59.
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roditeljskog dopusta te drugog opravdanog razloga, rok za polaganje drzavnog ispita produzit
¢e se na zahtjev sluzbenika za onoliko vremena koliko je trajala privremena nesposobnost za
rad, rodiljin ili roditeljski dopust ili drugi opravdani razlozi. Zahtjev za produzenje roka za
polaganje strucnog ispita sluzbenik moze podnijeti Celniku tijela najkasnije do isteka toga roka.

O produZenju drzavne sluZbe i roka za polaganje drzavnog ispita donosi se posebno rjesenje.?®

Drzavni strucni ispit ima znacajnu ulogu u unapredenju kvalitete rada drzavnih sluzbenika te

osigurava da osobe koje obavljaju odredene duznosti imaju potrebna stru¢na znanja i vjestine.

4.7. JAVNA SLUZBA NA ODREDENO VRIJEME I POVJERAVANJE POSLOVA NA
TEMELJU UGOVORA O DJELU

Javna sluzba na odredeno vrijeme i1 povjerenje poslova na temelju ugovora o djelu su dva
razli¢ita nacina zapoSljavanja koja se koriste u javnom sektoru i drugim sektorima.
Zaposljavanje u javnoj sluzbi na odredeno vrijeme podrazumijeva sklopljeni ugovor koji ima
odredeni vremenski rok. Ovaj oblik zaposlenja koristi se kada poslodavac ima potrebu za
djelatnikom samo tijekom odredenog razdoblja. Osobe zaposlene na odredeno vrijeme imaju
pravo na odredene beneficije, ali njihova radna prava mogu biti razlicita u usporedbi s osobama
zaposlenima na neodredeno vrijeme. Obi¢no imaju pravo na godi$nji odmor i zdravstveno
osiguranje. Poslodavci koriste ugovore na odredeno vrijeme kad im je potrebno dodatno osoblje

za privremene projekte, zamjene djelatnika koji su odsutni ili za sezonski rad.

Ugovor o djelu Cesto se koristi za angaziranje samostalnih djelatnika koji pruzaju odredene
usluge ili obavljaju specificne zadatke. Osoba koja sklapa ovakav ugovor nije djelatnik, ve¢
pruzatelj usluga. Osobe koje rade na temelju ugovora o djelu imaju vecu pravnu i financijsku

neovisnost u odnosu na zaposlene, ali nemaju ista radna prava i prednosti.

Za obavljanje privremenih poslova ili poslova Ciji se opseg privremeno povecao, a koji nisu
dugotrajnijeg opsega, kao 1 radi zamjene na duZzi period odsutnoga sluzbenika, osobe mogu
primiti u javnu sluzbu na odredeno vrijeme dok traju privremeni poslovi ili poslovi ¢iji se opseg
privtemeno povecao, odnosno do povratka odsutnoga sluzbenika. Prethodno odobrenje

srediSnjeg tijela javne uprave nadleznog za sluzbenicke odnose je potrebno za prijem u javnu

28 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07,107/07, 27/08, 34/11,49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, ¢l. 60.
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sluzbu na odredeno vrijeme za obavljanje privremenih poslova ili poslova ¢iji se djelokrug
privremeno povecao. Kod primanja u javnu sluzbu na odredeno vrijeme radi obavljanja
privremenih poslova ili poslova Ciji se opseg privremeno povecao, javnog sluzbenika se
rasporeduje na odgovaraju¢e radno mjesto iz pravilnika o internom redu, neovisno o broju
izvrsitelja ustanovljenom u uredbi o internom ustrojstvu 1 pravilniku o internom redu javnog

tijela.?®

U slucaju predvidivog trajanja sluzbe na odredeno vrijeme od najmanje Sest mjeseci, osobe se
primaju uz obvezni probni rok u trajanju od dva mjeseca. Javna sluzba na odredeno vrijeme za
obavljanje privremenih poslova ili poslova ¢iji se opseg privremeno povecao, moze trajati
najvise godinu dana. Izuzetno od prethodno navedenog, osoba se moze primiti u javnu sluzbu

na odredeno vrijeme u trajanju duljem od godinu dana, i to*°:

e ,.za potrebe rada na projektu koji se financira iz fondova ili programa Europske unije,
za vrijeme trajanja projekta;

e radi obavljanja poslova koji se odnose na obavljanje preuzetih medunarodnih obveza
Republike Hrvatske ili obavljanja poslova sluzbenika privremeno upuéenog na
obavljanje preuzetih medunarodnih obveza, do obavljanja medunarodnih obveza,

e radi obavljanja poslova koji se odnose na obavljanje obveza iz osobitih programa Vlade,

do obavljanja tih obveza*.3!

Poslovi koji se odnose na obavljanje obveza iz posebnih program Vlade i njihovo trajanje
ustanovljuje Vlada posebnom odlukom u skladu s nacionalnim programom, strategijom ili
akcijskim planom za pojedino podrucje. Popis radnih mjesta i broj sluzbenika koji se prima u
javnu sluzbu na odredeno vrijeme radi obavljanja poslova koji se odnose na obavljanje
preuzetnih medunarodnih obveza Republike Hrvatske ili obveza iz posebnih programa Vlade,
utvrdit ¢e odlukom javno tijelo, uz prethodnu suglasnost ministarstva nadleznog za financije, a
za preuzete medunarodne obveze i ministarstvo nadlezno za eksterne i europske poslove.
Odluka se obvezno dostavlja srediSnjem tijelu javne uprave nadleznom za sluzbenicke

odnose.%?

29 Tbid., &l. 61.

30 Ibid., &l. 61.

31 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11,49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, &1. 61.

32 Ibid., &l. 61.
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»RjeSenje o prijemu u javnu sluzbu na odredeno vrijeme dostavlja se javnom objavom na
Internet-stranici javnog tijela koje je raspisalo oglas i Internet-stranici tijela javne uprave
nadleznog za sluzbeni¢ke odnose. Dostava svim kandidatima smatra se obavljenom istekom
osmoga dana od dana objave na Internet-stranici sredi$njeg tijela javne uprave nadleznog za

sluzbeni¢ke odnose*.3

Osobe se u javnu sluzbu na odredeno vrijeme primaju putem oglasa, ako ovim Zakonom nije
drugacije odredeno. Oglas se objavljuje putem nadlezne sluzbe za zaposljavanje, na Internet-
stranici javnog tijela koje raspisuje oglas i Internet-stranici sredi$njeg tijela javne uprave
nadleznog za sluzbenicke odnose. Rok za podnosenje prijave na oglas je osam dana od dana
objave oglasa na Internet-stranici srediSnjeg tijela javne uprave nadleznog za sluzbenicke

odnose.?*

Zalba protiv rjeSenja o prijemu u javnu sluzbu na odredeno vrijeme ne odgada obavljanje
rjeSenja. Za slobodno radno mjesto na odredeno vrijeme oglas se ne mora objaviti, ako u javnom
tijelu ima sluzbenika primljenih u javnu sluzbu na odredeno vrijeme koji ispunjavaju uvjete za
to radno mjesto. Javna sluzba na odredeno vrijeme ne moze postati javna sluzba na neodredeno

vrijeme.®

4.8. ODLUCIVANJE O PRAVIMA, OBVEZAMA I ODGOVORNOSTI JAVNIH
SLUZBENIKA

Odlucivanje o pravima, obvezama i1 odgovornostima javnih sluZbenika Cesto je regulirano
zakonima, pravilnicima i drugim pravnim aktima na razini drZave ili lokalne uprave. Postoje
op¢i okviri i pravila koja se primjenjuju na javne sluzbenike, a oni osciliraju 0viSno o
jurisdikciji.

Odlucivanje o prijemu u javnu sluzbu, rasporedu na radno mjesto, plaéi, premjestaju, stavljanju
na raspolaganje, ocjenjivanju te prestanku javne sluzbe, upravna je stvar o kojoj odlucuje
rjeSenjem celnik tijela ili sluzbena osoba u ¢ijem je opisu poslova rjeSavanje o upravnoj stvari,

sukladno propisima o ustrojstvu javnog tijela. Na ostvarivanje prava i obveza iz javne sluZbe,

33 Ibid., &l. 61.
34 Ibid., &l. 61.
35 Ibid., &l. 61.
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osim navedenih stvari, odgovaraju¢e se primjenjuju op¢i propisi o radu kojima se ureduje
ostvarivanje prava i obveza iz radnog odnosa. Protiv rjeSenja sluzbenik moze izjaviti zalbu
Odboru za javnu sluzbu u roku od 15 dana od dana dostave rjeSenja. Zalba ne odgada obavljanje
rjeSenja o prijemu u javnu sluzbu na odredeno vrijeme, rasporedu na radno mjesto, placi,
premjestaju, stavljanju na raspolaganje, otkazu sluzbeniku koji nije zadovoljio na probnom radu
te prestanku javne sluzbe po sili zakona. Protiv rjeSenja Odbora za javnu sluzbu drzavno tijelo

i drzavni sluzbenik mogu pokrenuti upravni spor.3®

4.9. KATEGORIZACIJA RADNIH MJESTA U JAVNOJ SLUZBI

Kategorizacija radnih mjesta u javnoj sluzbi se odnosi na proces organiziranja i razvrstavanja
razli¢itih radnih mjesta prema odredenim kriterijima. Ovaj proces ima za cilj stvoriti strukturu
zaposlenika koja odrzava hijerarhiju, odgovornosti i specifi¢nosti pojedinih poslova unutar
organizacije javne sluzbe. Kategorizacija radnih mjesta olakSava upravljanje ljudskim

potencijalima, pravednu raspodjelu odgovornosti i osigurava transparentnost u organizaciji.
Nabrojat ¢e se nekoliko temeljnih elemenata u kategorizaciji radnih mjesta u javnoj sluzbi:

e Struktura organizacije — kategorizacija radnih mjesta zasniva se na strukturi
organizacije javne sluzbe. To ukljucuje razumijevanje razli¢itih odjela, sektora ili
jedinica unutar organizacije.

e Funkcionalni zahtjevi — razli¢ita radna mjesta mogu imati razliCite funkcionalne
zahtjeve, od stru¢nih 1 administrativnih poslova do operativnih i voditeljskih usluga. Ovi
zahtjevi odreduju potrebne vjestine, obrazovanje 1 iskustvo za svaku poziciju.

e Razina odgovornosti — radna mjesta klasificiraju se prema razini odgovornosti koje
nose. Visa razina radnih mjesta Cesto ukljucuje donoSenje strateSkih odluka, vodenje
timova ili nadzor nad cjelokupnim sektorom.

e Obrazovanje i kvalifikacije — kategorizacija ukljucuje procjenu potrebnog obrazovanja
1 kvalifikacija za svaku poziciju. Primjerice, stru¢ne ili visokoobrazovane pozicije
razvrstavaju se na odredenu razinu, dok administrativne ili tehnicke pozicije mogu biti

na drugoj razini.

36 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07,107/07, 27/08, 34/11,49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, ¢l. 63.
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e Placa i beneficije — razli¢ita kategorija radnih mjesta ¢esto ima razlicite razine placa i
beneficija. Pla¢anje ovisi o razini odgovornosti, iskustvu i stru¢nosti potrebnoj za
obavljanje posla.

e Mogucénosti napredovanja — kategorizacija omogucuje definiranje staza karijere i
mogucénosti napredovanja za djelatnike. To poti¢e motivaciju i razvoj zaposlenika.

e Upravljanje performansama — kroz kategorizaciju radnih mjesta, organizacija moze

postaviti jasna o¢ekivanja i ciljeve za svaku poziciju te pratiti performanse zaposlenika.

Radna mjesta se kategoriziraju prema standardnim mjerilima za sva javna tijela, a to su:
potrebno stru¢no znanje, slozenost poslova, samostalnost u radu, stupanj suradnje s drugim
javnim tijelima i komunikacije sa strankama, stupanj odgovornosti i djelovanje na donosenje
odluka. Kategorizacija radnih mjesta predstavlja temelj za uredivanje sustava plac¢a u javnoj
sluzbi. Sustav kategorizacije radnih mjesta osigurava osiguranje upravljackih i izvrSnih poslova

kroz sljedece grupacije:

a) radna mjesta rukovodecih javnih sluzbenika,
b) radna mjesta visih drzavnih sluzbenika,

€) radna mjesta nizih drzavnih sluzbenika.

Unutar svake kategorizacije ustanovljuju se radna mjesta u skladu s mjerilima iz prethodno
navedenog. Detaljnu razradu radnih mjesta unutar svake kategorizacije utvrduje Vlada

uredbom.®’

U skupinu radnih mjesta rukovodec¢ih sluzbenika, na radna mjesta ravnatelja i kljucnog
inspektora koji upravlja upravnom organizacijom u sastavu ministarstva, glavnog tajnika
ministarstva i javne upravne organizacije, zamjenika javnog tajnika sredi$njeg drzavnog ureda,
zamjenika glavnog drzavnog inspektora, zamjenika glavnog ravnatelja javne upravne
organizacije, ravnatelja ureda Vlade, predstojnika Ureda potpredsjednika Vlade, ravnatelja
ureda, agencija, direkcija i drugih strucnih sluzbi koje Vlada osniva uredbom, sluzbenika
imenuje i razrjeSava Vlada na prijedlog Celnika tijela, na temelju javnog natjecaja na period od

Setiri godine.*® Na dostavu rjesenja o imenovanju odgovarajuée se primjenjuju odredbe Zakona

37 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11,49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, &1. 74.
38 Ibid., ¢l. 74., t. (a.
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o dostavi rjeSenja o prijem u javnu sluzbu. Protiv rjeSenja o imenovanju nije dopustena zalba,

ali se moze pokrenuti upravni spor.
Rukovodeceg sluzbenika Vlada ¢e razrijesiti:

a) na osobni zahtjev,

b) ako je proglasen odgovornim za teSku povredu sluzbene duznosti,

C) ako je za prethodnu kalendarsku godinu ocijenjen ocjenom ,,zadovoljava“,

d) poslije ukidanja ili promjene djelokruga ustrojstvene jedinice ili javnog tijela kojim
upravlja,

e) u sluéaju prestanka javne sluzbe u skladu sa zakonom.

Treba reé¢i da treba biti obrazloZeno rjesenje o razrjeSenju. Protiv rjeSenja o razrjeSenju nije

dopustena Zalba, ali se moze pokrenuti upravni spor.>®

DrZavni sluzbenici rasporeduju se na radna mjesta u kabinetu ministra na odredeno mjesto do
dana prestanka mandata ministra. Ako se na radno mjesto rasporeduje drzavni sluzbenik istog
ili drugog drzavnog tijela, odgovarajuce se primjenjuju odredbe ovoga Zakona o premjestaju.
Poslije prestanka mandata ministra, sluzbenici se rasporeduju na radna mjesta jednake
sloZenosti poslova u javnom tijelu iz kojeg su bili premjesteni, za koje je propisan isti stupanj
obrazovanja i potrebno radno iskustvo u jednakom trajanju. Protiv rjeSenja zalbu moze izjaviti
sluzbenik za kojeg se rjesenje donosi. Zalba ne odgada izvrienje rjesenja. Odredbe ovog ¢lanka
se primjenjuju na odgovarajuci na¢in na radna mjesta u odgovarajucoj ustrojstvenoj jedinici
Ureda predsjednika Republike Hrvatske, Uredu predsjednika Hrvatskoga sabora, Uredu
predsjednika Vlade, Uredu potpredsjednika Hrvatskoga sabora, Uredu potpredsjednika Vlade

koji nije ¢elnik ministarstva i kabinetu predstojnika drzavnog ureda.*

Kategorizacija radnih mjesta temeljna je za uskladivanje s organizacijskim ciljevima, pravilnim
rasporedivanjem djelatnika i1 odrZzavanjem ucinkovite 1 funkcionalne strukture javne sluzbe.
Ovaj proces takoder pridonosi ravnotezi unutar organizacije, osiguravajuci da su odgovornosti

i prava djelatnika proporcionalni njihovoj poziciji i doprinosu organizaciji.

39 Ibid., ¢1.74. t. (a.
40 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11,49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, &1. 74. t. (b
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4.10. NAMJESTENICI

Namjestenici u javnoj sluzbi ¢esto se odnosi na zaposlenike koji nisu drzavni sluzbenici, ve¢ su
zaposleni na odredeno ili neodredeno vrijeme radi obavljanja odredenih poslova ili zadataka.
Status 1 uvjeti rada namjeStenika mogu oscilirati ovisno o zakonodavstvu odredene zemlje,

pravilima javne uprave i politici zaposlenja u toj javnoj sluzbi.

Na prijem i prestanak sluzbe te prava, obveze i odgovornosti namjeStenika odgovarajuce se
primjenjuju odredbe Zakona o prijemu, pravima, obvezama i odgovornostima javnih
sluzbenika, osim odredbama o vjeZbeni¢kom stazu i obvezi polaganja drzavnoga ispita.*!
Iznimno se namjestenici zapoSljavaju putem oglasa, a odabir kandidata se obavlja na temelju
rezultata provedenog intervjua i, po potrebi, provjere sposobnosti 1 vjestina kandidata ovisno o
vrsti radnoga mjesta. Ako se provodi provjera sposobnosti i vjestina kandidata u oglasu za
prijem namjesStenika potrebno je navesti nafin obavljanja provjere i podrucje iz kojeg se

provjera obavlja, kao i obvezu pristupanja provjeri sposobnosti i vjestina kandidata.*?

Namjestenik se ne moze rasporediti, odnosno premjestiti na radno mjesto javnog sluzbenika

bez provedbe javnog natjeCaja za prijem u javnu sluzbu.

Vlada uredbom ureduje klasifikaciju radnih mjesta i pla¢e namjeStenika. Na udaljenje s rada 1
odgovornost namjeStenika za povrede radne duznosti odgovarajuce se primjenjuju odredbe
Zakona o udaljenju iz sluzbe te odgovornosti javnih sluzbenika za povrede sluzbene duznosti.
Na ocjenjivanje namjeStenika odgovarajuce se primjenjuju odredbe Zakona o ocjenjivanju
javnih sluZbenika. Ocjenjivanje namjeStenika nije upravna stvar i o ocjeni se donosi odluka.
Namjestenik koji smatra da mu je odlukom povrijedeno neko pravo iz radnog odnosa ima pravo

na sudsku zastitu sukladno op¢im propisima o radu.*?

Znacajno je napomenuti da je status namjestenika reguliran zakonima, pravilnicima i politikama
koji se primjenjuju u odredenoj zemlji ili organizaciji. Ovi uvjeti mogu se razlikovati, pa je
znacajno upotrebljavati relevantne pravne dokumente kako bi se dobila to¢na slika o pravima 1

odgovornostima namjestenika u konkretnom kontekstu javne sluzbe.

41 Tbid., €. 138.
42 Tbid., €. 138.
43 Tbid., &l. 139. t. (b.
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5. SUSTAV OCJENJIVANJA LIJUDSKIH POTENCIJALA U JAVNOJ
UPRAVI

Ocjenjivanje ljudskih potencijala u javnoj upravi temeljno je za upravljanje ljudskim
potencijalima, razvoj djelatnika i poboljSanje uéinkovitosti organizacije. Sustav ocjenjivanja
omogucava pracenje radnih performansi, identificiranje potreba za razvojem vjestina te

pridonosSenje opéem cilju unapredenja kvalitete usluga koje pruza javna usluga.

Temeljni je cilj ocjenjivanja javnih sluzbenika da ih se potakne na kvalitetno obavljanje poslova
i zadataka te da se ustanovi njihov doprinos u obavljanju zadaca tijela u kojima su zaposleni.
To moze predstavljati podizanje organizacijske sposobnosti i ostvarivanje strategijskih ciljeva,
poboljsavanje djelotvornosti, optimizaciju rasporedivanja zaposlenih te razvitak karijera.
Takoder, sustav ocjenjivanja ima djelovanje i na sustav nagradivanja, ustanovljenje potreba za
napredovanje i usavrSavanje, ali 1 na potrebe otpustanja, premjestanja ili ostvarivanja bonusa.
Sve ovo se moze rasporediti u dvije skupine, a to su prosudbena i razvojna. Prosudbena ima cilj
ocjene u kontekstu nagradivanja, na primjer napredovanja ili kaznjavanja javnih sluzbenika kao
Sto je na primjer zabrana promicanja. Razvojna ima ulogu jacanja trenutnih potencijala

sluzbenika (Marceti¢, 2007:226).

Veoma je znacajno i da se na osnovi ocjena nagrade djelotvorni sluZbenici, ali i da se poduzmu
odgovarajue mjere protiv sluzbenika kojima je radni ucinak ispod granica ocekivanog.
Pracenje i ocjenjivanje djelotvornosti sluzbenika ima dvije funkcije, a to su: evaluacijska i
evolucijska. Evaluacijska oznafava vrednovanje obavljenog rada i odnosi se na perfekt,
odnosno osvrt na rad sluzbenika u proslosti, dok evolucijska komponenta oznacava prilagodbu

sluzbenika organizacijskim potrebama u buduénosti (Orlovi¢, 2021: 115).

Napredovanje 1 nagradivanje su u bliskoj vezi s ocjenom rada javnih sluzbenika na temelju
kojeg je mogu¢ prelazak u visi platni razred ili napredovanje na vise zvanje ili viSe radno mjesto.
Takoder, ocjene su povezane s napredovanjem sluzbenika, procjenom potreba osposobljavanja
1usavrSavanja, prestankom javne sluzbe po sili zakona i slicno. Rezultati ocjenjivanja se moraju
pratiti i analizirati radi dobivanja informacija o potrebama kadrovskog planiranja, edukacije te
razvitka karijere javnih sluzbenika. Rad javnih sluZbenika se prati tijekom citave godine, a
ocjena je osnova za promicanje u placi, napredovanje u sluzbi, nagradivanje za rezultate i

kriterij za raspored (Clanak 83. Zakona o drZzavnim sluzbenicima).
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O =znacajnosti procesa ocjenjivanja javnih sluzbenika u cilju osiguravanja kvalitete i
transparentnosti u radu javne sluzbe govori i procjena zajednicke inicijative Europske unije i
Organizacije za ekonomsku suradnju i razvoj (OECD-a), SIGMA, koja u svom izvjeséu 2005.
godine pod nazivom Hrvatska: Ocjena javne sluzbe i upravnog okvira kao temeljne manjkove
javne uprave navodi popunjavanje upraznjenih radnih mjesta prema politickom kadru te
manjkove u ocjenjivanju sluzbenika. Ocjenjivanje sluzbenika su etiketirali kao nepoticajno i da
ima ne motivirajuci utjecaj na sustav. SIGMA je procijenila da lo§ sustav ocjenjivanja javnih

sluzbenika djeluje 1 na probleme pri zaposljavanju i1 zadrzavanju kvalitete sluzbenika (Musa,

2006: 160).

Od 2005. godine prvi puta je donesena Uredba o postupku i Kriterijima ocjenjivanja javnih
sluzbenika koja je uskladena sa Zakonom o javnim sluZbenicima i namjeStenicima. Ona je
dokument koji raspisuje nacin i postupke ocjenjivanja javnih sluzbenika.** Ova odredba iz
2005. godine modificirana je i1 poboljSana odluka iz 1994. godine kada je prvi put

implementirano ocjenjivanje. Sve to upucuje na znacajnost procesa ocjenjivanja sluzbenika.

Ocjena ljudskih potencijala u javnoj upravi igra temeljnu ulogu u upravljanju ljudskim
potencijalima, poti¢e kontinuirani razvoj zaposlenika te doprinosi boljoj ucinkovitosti i
ostvarivanju ciljeva organizacije. Znacajno je osigurati da sustav bude pravedan, transparentan

1 uskladen s ciljevima organizacije.

5.1. PROCES OCJENJIVANJA

Tokom kalendarske godine se provodi prac¢enje rada i poStovanja sluzbene duznosti i osobnog
ponasanja kao i ocjenjivanje javnog sluzbenika koje je u nadleZnosti njegove neposredno
nadredene osobe. Odredeno je Uredbom o postupku 1 kriterijima ocjenjivanja javnih sluZzbenika
koju je donijela Vlada Republike Hrvatske na temelju clanka 85. Zakona o drzavnim

sluzbenicima.*

Nadredena osoba je takoder obvezna poticati sluzbenika na djelotvorno 1 kvalitetno obavljanje
sluzbenih zadataka i ukazivati mu na sve nepravilnosti i propuste. Podredeni sluzbenik vodi

biljeske o primjedbama i upozorenjima na rad sluzbenika koji imaju djelovanje na njegovu

44 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 107/07, 27/08, 34/11,49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, &l. 85.
45 Tbid., ¢. 85.
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ocjenu. Nakon §to je javnom sluzbeniku dodijeljena godiSnja ocjena, on ima pravo u roku od
tri dana na nju dati primjedbu. U tom je slucaju nadredeni sluzbenik obvezan razmotriti tu istu
primjedbu, takoder u roku od tri dana. Potom se prijedlog godi$nje ocjene prosljeduje dalje na

misljenje nadredenim sluZbenicima po hijerarhijskom redu.*®

,Ukoliko se neki od nadredenih sluzbenika ne slaze s predlozenom godisnjom ocjenom, on
moze dostaviti svoj prijedlog uz obavezno obrazlozZenje zbog kojeg se ne slaze s neposredno
nadredenim. Znacajno je napomenuti da nadredeni sluzbenici koji predlazu svoje misljenje o
godisnjoj ocjeni to moraju napraviti najkasnije do 1. sijecnja tekuée kalendarske godine za
prethodnu godinu. Poslije toga se Celniku tijela ili sluzbenoj osobi koja je ovlastena za
donosenje rjeSenja dostavlja zavrsan prijedlog godiSnje ocjene javnog sluzbenika, najkasnije do
31. sijecnja tekuce kalendarske godine za prethodnu godinu. Najkasnije se do 28. velja¢e mora
donijeti rjeSenje o ocjeni te se ona poslije izvrSnosti rjeSenja o ocjeni unosi u Registar

zaposlenih u javnom sektoru te osobni o¢evidnik*4’.

5.2. KRITERIJI OCJENJIVANJA

Kriteriji ocjenjivanja u javnoj sluzbi predstavljaju mjerila ili standarde prema kojima se
procjenjuje rad djelatnika. Ovi kriteriji igraju temeljnu ulogu u donoSenju pravednih 1
objektivnih ocjena te pomazu u postizanju organizacijskih ciljeva. Kriteriji ocjenjivanja obi¢no
se razvijaju na temelju specifi¢nosti poslova, ocekivanja organizacije i kompetencija potrebnih

za uspjesno obavljanje poslova.

Posebni 1 op¢i kriteriji ocjenjivanja se primjenjuju za ocjenjivanje rezultata rada javnog
sluzbenika. Op¢im kriterijima se nazivaju oni koji su primjenjivi na sve javne sluZzbenike bez
obzira na to na koje su mjesto rasporedeni, dok su posebni oni koji se mogu primijeniti ovisno
o tome na koje je mjesto javni sluzbenik rasporeden. Postivanje sluzbene duznosti te osobno

ponasanje javnog sluzbenika takoder se uzimaju u obzir prilikom donoSenja godisnje ocjene.

46 Uredba o postupku i kriterijima ocjenjivanja drzavnih sluzbenika koju je donijela Vlada Republike Hrvatske,
NN 133/2011, ¢l. 4.

47 Uredba o postupku i kriterijima ocjenjivanja drzavnih sluZzbenika koju je donijela Vlada Republike Hrvatske,
NN 133/2011, ¢1. 9.-12.
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Opéi kriteriji ocjenjivanja rezultata rada javnog sluzbenika su:*

8

ucinkovito obavljanje poslova,
pouzdano, precizno i to¢no obavljanje poslova,
obavljanje poslova u odredenom vremenskom razdoblju,

djelotvorno obavljanje poslova.

Posebni kriteriji ocjenjivanja rezultata rada javnog sluzbenika su:*°

razina inovativnosti,
razina Kreativnosti,
pisano izrazavanje,
usmeno izrazavanje,
komunikacijske vjestine,

timski rad.

Uporabom dodatnih kriterija takoder se mogu ocjenjivati neke specifi¢ne vjestine, sposobnosti

ili znanja koja su potrebna za obavljanje pojedinih poslova.

Rukovodeci se javni sluzbenici takoder ocjenjuju na temelju prethodno nabrojanih kriterija, ali

i ocjenom sljede¢ih kompetencija:>°

izvrSavanje poslova koordinirano i organizirano,
donoSenje odluka za koje je ovlasten,
motiviranje sluzbenika,

rjeSavanje sukoba,

davanje uputa za rad 1 pracenje rada sluzbenika,

implementacija strateskih ciljeva.

Osobno ponasSanje svih javnih sluzbenika ocjenjuju se primjenom sljedecih kriterija:

radna motivacija,
odnos prema stanovnicima,

odnos s nadredenim sluzbenicima,

48 Ibid., ¢l. 13.

49 Ibid., ¢l. 13.

50 Uredba o postupku i kriterijima ocjenjivanja drzavnih sluzbenika koju je donijela Vlada Republike Hrvatske,
NN 133/2011, €L 15.
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e 0dnos prema suradnicima,
e postivanje radnog vremena,
e prisustvovanje programa edukacija,

e odnos prema edukaciji.

Ukoliko su javnom sluzbeniku tijekom kalendarske godine upucivana odredena upozorenja na
nepravilnosti i propuste u postivanju sluzbene duznosti, ili mu je izvr$nim rjeSenjem nadleznog
tijela izrecena kazna za napravljenu tesku ili lakSu povredu javne duznosti, to ¢e se takoder

uzeti u obzir prilikom ocjene i odlu¢ivanju o ocjeni javnog sluzbenika.

Odjel ljudskih potencijala obvezan je neposredno nadredenom sluzbeniku dostaviti podatke o
izre¢enim kaznama koje se odnose na povrede sluzbene duznosti, podatke iz sluzbenih biljeski
radnog vremena te podatke o sudjelovanju pojedinog javnog sluzbenika u odredenim
programima edukacija na koje je bio upucen od strane javnog tijela i to najkasnije do 5. sijecnja
tekuce godine za prethodnu kalendarsku godinu. Javni sluzbenik ne moZze biti ocijenjen
ocjenom uspjesan ili viSom ocjenom, ukoliko su mu tijekom godine viSe puta upucivana pisana
upozorenja zbog nepostivanja sluzbene duznosti koja su znacajno djelovala na ocjenu ili je
proglasen kriv za povredu sluzbene duZnosti od strane nadleznog tijela. Ukoliko nadredeni
sluzbenik namjerava sluzbeniku dati ocjenu ne zadovoljava, obvezan mu je priloziti pisano

upozorenje na moguénost dobivanja negativne ocjene uz prijedlog ocjene.>

Poseban oblik motiviranja javnih sluZbenika je nagradivanje i napredovanje koje se nadovezuje
na prethodnu ocjenu donesenu na osnovi njihovog rada i zalaganja. Takoder, 1 motivacija je
jedan od najznacajnijih ¢imbenika za kvalitetno i djelotvorno obavljanje poslova te je veoma

znacajno da je stalno prisutna kod javnih sluzbenika.

Znacajno je da kriteriji budu jasni, mjerljivi i relevantni za specificne zadatke i ciljeve svakog
radnog mjesta. Redovito pracenje 1 azuriranje kriterija omogucuje da odrazavaju promjene u
okruzenju, tehnologiji 1 organizaciji rada. Ovaj pristup pomaze osigurati pravicnost,

objektivnost i u¢inkovitost procesa ocjenjivanja u javnoj sluzbi.

51 Uredba o postupku i kriterijima ocjenjivanja drzavnih sluzbenika koju je donijela Vlada Republike Hrvatske,
NN 133/2011, €L 15.
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5.3. TIPOVI OCJENA

Ocjene djelatnika u javnoj sluzbi se obi¢no upotrebljavaju kako bi se procijenila njihova radna
uspjesnost 1 doprinos organizaciji. Ovisno o pravilima i procedurama organizacije te drzavnim

zakonima, mogu postojati razli¢iti tipovi ocjena.

Javni sluzbenici mogu prema zakonu o drzavnim sluzbenicima i sukladno Uredbi o postupku i

kriterijima ocjenjivanja drzavnih sluzbenika biti ocijenjeni s pet razliCitih vrsta ocjena, a to su:

e uspjesan, i to ako svoje zadatke izvrSava u skladu s pravilima struke i pravovremeno,
ako je pouzdan u izvrSavanju sluzbe, ako su mu pogreske u radu zanemarive te ako

pokazuje razinu stru¢nosti 1 kompetencija koja je potrebna.

Osim ocjene uspjesan, javni sluzbenik moze biti ocijenjen i ocjenama koje su vise od uspjesan

i tosu:

e Primjeren, i to ako je procjena da sluzbenik daje korisne prijedloge za unapredenje
sluzbe ili pokazuje osobitu motivaciju za rad uz ispunjavanje uvjeta za ocjenu uspjesan.
Takoder, ako postize bolje rezultate u radu nego $to su predvideni za odredeno radno
mjesto te ako njegov rad i postivanje sluzbene duznosti osiguravaju prvorazredno
obavljanje sluzbe te ako pokazuje visoku razinu kompetencija i stru¢nosti.

e Izuzetan je ocjena koja se dodjeljuje ako sluzbenik obavlja poslove koji su u znatno
vec¢em djelokrugu od uobicajenog ili je kreativan i inovativan te aktivno sudjeluje u
unapredenju upravnog podrucja. Takoder, ako se procjeni njegova dodatna angaZiranost
U upravnom podrucju u kojem je zaposlen ili u upravnom podrucju iz djelokruga javnog
tijela, radom na poslovima koji su izvan opisa poslova njegovog radnog mjesta ili
objavljivanjem raznih publikacija ili stru¢nih radova. Ocjeni izuzetan doprinose i
sudjelovanja kao predavac¢ na stru¢nim savjetovanjima ili seminarima ili kao trener na
radionicama u organiziranim programima edukacije, a uz sve to ispunjava uvjete za

ocjenu primjeren.
Javni sluzbenik moZe biti ocijenjen i nizom ocjenom od uspjesan i to°:

e Zadovoljava, ako sluzbene zadatke bez opravdanog razloga izvrSava protivno pravila

struke ili izvan rokova, ako nadredeni sluZbenik na njegov rad ima primjedbe, ako

52 Zakon o drzavnim sluzbenicima, NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07,107/07, 27/08, 34/11,49/11, 150/11, 34/12,
49/12,37/13, 38/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22, ¢l. 84.
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njegov rad i poStivanje sluzbene duznosti osiguravaju najmanju mogucu mjeru
prihvatljivin standarda preciznosti 1 kvalitete rada te ako pokazuje manji nivo
kompetencija i stru¢nosti od onih koje su potrebne za uredno obavljanje zadataka.

e Ne zadovoljava, ako ima znacajne pogreske u radu ili postupanju, ako sluzbene zadace
ucestalo obavlja protivno pravilima struke i izvan rokova, ako ne pokazuje interes za
kvalitetno obavljanje zadataka unato¢ upozorenjima od strane nadleznog sluzbenika ili
celnika tijela, ali pod uvjetom da je najkasnije tri mjeseca prije isteka roka za davanje
ocjene pisanim putem upozoren na moguénost dobivanja negativne ocjene te ni poslije
toga nije otklonio nepravilnosti u radu i propusta, ako ne pokazuje potrebne
kompetencije i struénost za ostvarivanje minimalnog standarda kvalitete te prihvatljivog

1 pouzdanog obavljanja sluzbe.

Postupak davanja navedenih ocjena se obavlja putem obrasca koji je propisan Uredbom iz 2005.
godine. Celnik tijela ispunjava obrazac te ostavlja moguénost za dodjelu samo jedne ocjene za

svakog javnog sluzbenika ili namjestenika.
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6. ONLINE ANKETNO ISPITIVANJE O UPRAVLJANJU LJUDSKIM
POTENCIJALIMA

Provedeno je anketno online ispitivanje u kojem je postavljeno ukupno deset pitanja od kojih
su prva tri bila namijenjena skupljanju podataka o demografiji koja je sudjelovala u anketi dok
se preostalih sedam pitanja odnosilo na upravljanje ljudskim potencijalima, zadovoljstvu na

radnom mjestu te poznavanje zakona pri zaposljavanju. U anketi je sudjelovalo 36 ispitanika.

Prvo pitanje se odnosilo na spol ispitanika, a rezultati nam prikazuju kako je u jednakom omjeru

sudjelovao muski i zenski spol.

Grafikon 1. Spol

Kojeg ste spola?

36 odgovora

@ Zenski
® Muski
Ne Zelim redi

Izvor: izrada autora

Svrha drugog pitanja je bilo prikupljanje podataka o dobi ispitanika. Najvise ispitanika je bilo
u dobi od 36 do 45 godina i to 63,9%. 27,8% ispitanika je u dobi od 26 do 35 godina, a u dobi
od 46 do 55 godina je sudjelovalo 8,3% ispitanika, dok nije sudjelovao nijedan ispitanik od 18

do 25 godina, niti ispitanici koji su stariji od 55. godina.
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Grafikon 2. Godine starosti

Koja je Vasa dob?
36 odgovora

@ Od 18 do 25 godina
@ Od 26 do 35 godina
— @ 0Od 36 do 45 godina
& @ Od 46 do 55 godina
@ Vise od 55 godina

lzvor: izrada autora

Treée pitanje odnosilo se na razinu obrazovanja ispitanika. Magisterij ili doktorat je imalo
zavrseno vise od polovice, odnosno 52,8% ispitanika, 27,8% ispitanika ima viSu stru¢nu
spremu, dok srednju Skolu ima 19,4% ispitanika. Niti jedan ispitanik nije imao zavrSenu samo

osnovnu Skolu.

Grafikon 3. Stupanj obrazovanja

Koji je Vas stupanj obrazovanja?
36 odgovora

@ Osnovna $kola

@ Srednja skola

@ Visa struéna sprema
@ Magisterij ili Doktorat

lzvor: izrada autora

Cetvrto pitanje ,,Sto je za Vas upravljanje ljudskim resursima?* imalo je za cilj detekciju
poznavanja pojma upravljanja ljudskim potencijalima. Na navedeni upit smo prikupili 28

odgovora medu kojima izdvajamo odgovore poput:

e Motivacija zaposlenika kako bi se ostvario zacrtani cilj napretka.
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e Usmyjeravanje djelatnika na pravi put, pomo¢ u radu,

e Planiranje i organiziranje rada,

e Procjena, edukacija i evaluacija sposobnosti zaposlenika za odredeno radno mjesto, skrb
o zaposlenima, prac¢enje obaveza i prava zaposlenih,

e Upravljanje organizacijskim vjestinama zaposlenika u svrhu maksimiziranja

ucinkovitosti tvrtke/institucije/organizacije.

Medutim, medu odgovorima se pronaslo i nekoliko negativnih reakcija, odnosno odgovora od

kojih izdvajamo:

e Prodavanje price da se radi u interesu radnika, a zapravo se radi u interesu uprave,

e (Odabir stru¢nog, a ne podobnog kadra s ¢lanskom iskaznicom!

Odgovor koji bi mozda i najrealnije sazeo smisao upravljanja ljudskim potencijalima kvalitetno
je detektirao jedan od ispitanika koji navodi sljedece ,,Na optimizirani nacin iskoristiti kadrove
na ucinkovit i ekonomican nacin, kako bi prihod odnosno cilj bio maksimiziran uz minimalno
nepotrebno optere¢enje radnika kako bi se sprijecio njihov odljev. Selekcijski postupak mora
obuhvatiti omjer kvalitete, iskustva i potencijalnog rasta individualca u novom okruzenju kako

ne bi doslo do usporavanja ili pada“.
Peto pitanje je bilo ,,Koje su po vama aktivnosti menadzera zaduZenog za ljudske resurse?*
Takoder, 1z cijelog niza raznovrsnih odgovora odabiremo sljedece:

e Uredivanje odnosa medu radnim kolegama, poticanje na timski rad, sudjelovati u
razvijanju posla...

e Procjena, edukacija i evaluacija sposobnosti zaposlenika za odredeno radno mjesto, skrb
o zaposlenima, pracenje obaveza i prava zaposlenih,

e U drzavnom/javnom sektoru se svode na eventualni dolazak na posao uslijed ne imanja
neceg pametnijeg za raditi,

e Osiguravanje ugodne radne atmosfere tako da svaki zaposlenik u okviru svojih poslova

I svojega radnoga mjesta da svoj maksimum.
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Sesto pitanje se odnosilo na zadovoljstvo trenutnim zaposlenjem.

Grafikon 4. Zadovoljstvo zaposlenjem

Ocijenite koliko ste zadovoljni poslom kojeg radite od 1 do 5

36 odgovora

@ 1. Potpuno nezadovoljan/na
® 2. Nezadovoljan/na
3. Zadovoljan/na
® 4. Vrlo zadovoljan/na
@ 5. Potpuno zadovoljan/na

lzvor: izrada autora

Obzirom na neke od negativnih stavova u prethodnim pitanjima zanimljivo je kako medu
ispitanicima ne postoji potpuno nezadovoljnih svojim poslom. Medutim, o¢ekivano najveéi
postotak se odnosi na zadovoljne, odnosno one zaposlenike koji nisu pretjerano zadovoljni, niti
nezadovoljni svojim poslom od ukupno 38,9% ispitanika. Nezadovoljnih je 13,9% ispitanika,
dok je vrlo zadovoljnih 30,6% ispitanika. Potpuno zadovoljnih svojim zaposlenjem je samo
16,7% ispitanika.

Sedmo pitanje nudilo je nekoliko odgovora na pitanje ,,Sto Vas motivira u vasem radu?“

Grafikon 5. Motivacija na radu
Sto vas motivira u vagem radu
36 odgovora

@ Stimulacija na plaéu
@ Povedanje plaée

44,4%
: Sluzbeni mobitel/automobil

@ Nista od navedenog

@ Stimulacija na radu

lzvor: izrada autora
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Niti jedan od ispitanika ne smatra stimulaciju na plaéi i koriStenje sluzbenog telefona ili
automobila motiviraju¢im ¢imbenikom. Samo 11,1% ispitanika smatra stimulaciju na radu kao
motivator na radnom mjestu, dok jednak broj od 44,4 ispitanika smatra poveéanje place

motivom, odnosno kako ih niSta ne moze motivirati.

U osmom pitanju se trazilo misljenje ispitanika o provodenju zakona prilikom zaposljavanja u
njihovim organizacijama na §to je znacajan udio od 19,4% ispitanika smatra kako se ne provode

zakoni prilikom zapos$ljavanja u njihovim organizacijama.
Grafikon 6. Primjena zakona

Primjenjuju li se u vasoj organizaciji zakoni prilikom zaposljavanja?

36 odgovora

® Da
® Ne

Izvor: izrada autora

Deveto pitanje je bilo vezano uz osmo, a glasilo je ,,Ako se primjenjuju, znate li koji zakoni
se primjenjuju prilikom zaposljavanja? na Sto smo dobili 27 odgovora medu kojima se
spominju: Zakon o radu, pravilnici i Statuti, zakon o drZavnim sluzbenicima o namjestenicima,
Zakon o obveznim odnosima, Zakon o prednosti pri zaposSljavanju, Zakon o javnom
informiranju, GDPR. Mali broj ispitanika je odgovorio kako nije upoznat sa zakonima koji se

provode prilikom zaposljavanja.

Na deseto pitanje ,,Smatrate li da se ti zakoni (ako se primjenjuju), pravilno primjenjuju
prilikom zaposljavanja?“ dobili smo 28 odgovora medu kojima se podjednako moze pronaci
odgovore kako se zakoni pravilno i nepravilno primjenjuju prilikom zaposljavanja. No ipak,
zaposlenici imaju podijeljeno misljenje da se zakoni pravilno koriste. Neki od odgovora su

nepravilno se koriste, ovisi od organizacije do organizacije, u principu da, ve¢inom da.
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7. ZAKLJUCAK

Iz ovog rada se moze zakljuditi da se upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi odnosi
na strategije, politike i1 prakse koje organizacije javne uprave primjenjuju kako bi ucinkovito
upravljale svojim djelatnicima. Ovo je temeljno stajaliSte uspjeSnog funkcioniranja javnih
institucija jer zaposleni igraju temeljnu ulogu u pruzanju javnih usluga, donoSenju odluka i

postizanju ciljeva.

Postoji nekoliko stajaliSta upravljanja ljudskim potencijalima u javnoj upravi: regrutiranje i
selekcija. Postavljanje ucinkovitih sustava regrutiranja i selekcije je temeljno kako bi se
osiguralo zaposljavanje kompetentnih i stru¢nih pojedinaca. Ovo ukljucuje transparentne
procese, objektivna mjerila i pazljiv izbor kandidata. Pruzanje kontinuiranog obrazovanja i
profesionalnog razvoja zaposlenih znacajno je za poboljSanje njihovih vjeStina i znanja.
Programi obuke i razvitka trebaju biti usmjereni na stjecanje specifi¢nih vjestina koje su

relevantne za javnu upravu.

Postavljanje jasnih ocekivanja i ciljeva, redovno pracenje performansi i pruzanje povratnih
informacija temeljno je za motivaciju 1 kontinuirano unapredenje zaposlenih. U¢inkoviti sustavi
upravljanja performansama poti¢u odgovornost i odli¢nost. Razumijevanje potreba i motivacija
zaposlenih pomaze u stvaranju radnog okruzenja koje podrzava njihovo angaziranje. To moze
ukljucivati pravedne nagrade, priznanje postignuca i promociju ravnoteze izmedu poslovnog i

privatnog Zivota.

Upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi takoder podrazumijeva promoviranje
razli¢itosti 1 inkluzivnosti. Raznolik tim moze donijeti razliite perspektive i1 rjeSenja, a
poticajno okruzenje podrZzava jednakost 1 poStovanje. Javna uprava se Cesto suoCava s
promjenama u politici, zakonodavstvu 1 druStvenim zahtjevima. Upravljanje ljudskim
potencijalima treba biti prilagodljivo 1 sposobno za ucinkovito upravljanje promjenama,
ukljucujuéi i pruzanje podrske zaposlenicima tokom tranzicija. Etika je temeljna u javnoj
upravi. Postavljanje javnih etickih standarda, pridrzavanje zakona i promoviranje integriteta

doprinosi izgradnji povjerenja izmedu institucija i gradana.

Ucinkovito upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi doprinosi boljem obavljanju
javnih funkcija, povecava efikasnost i odgovornost organizacija i podrzava ostvarivanje ciljeva

zajednice.
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8. IZJAVA

Izjava o autorstvu zavrSnog rada i akademskoj Cestitosti

Ime i prezime studenta: Stjepan Andabak
Maticni broj studenta: 0016032911

Naslov rada: Upravljanje ljudskim potencijalima u javnom sektoru

Pod punom odgovornosc¢u potvrdujem da je ovo moj autorski rad ¢iji niti jedan dio nije nastao
kopiranjem 1ili plagiranjem tudeg sadrzaja. Prilikom izrade rada koristio sam tude materijale
navedene u popisu literature, ali nisam kopirao niti jedan njihov dio, osim citata za koje sam
naveo autora i izvor te ih jasno oznacio znakovima navodnika. U sluc¢aju da se u bilo kojem
trenutku dokaze suprotno, spreman sam snositi sve posljedice uklju¢ivo i1 ponistenje javne

isprave stecene dijelom i na temelju ovoga rada.

Potvrdujem da je elektronicka verzija rada identi¢na onoj tiskanoj te da je to verzija rada koju

je odobrio mentor.

Datum Potpis studenta
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