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Uvod

Priru¢nik za upravljanje ljudskim resursima sacinjen je na osnovu zaklju¢aka o aktivnostima u oblasti
upravljanja ljudskim resursima u Sest pilot gradova i opstina (Sombor, Uzice, Zemun, Veliko Gradiste,
Novi Pazar i KurSumlija) od 2010. do 2012. godine, u okviru programa ,Jacanje lokalne samouprave u
Srbiji*, Faza 2 (2009-2012), koji su zajednicki organizovali Evropska komisija i Savet Evrope.

Cilj Priru¢nika je pruzanje podrske izgradnji profesionalne, delotvorne i ka gradanima usmerene lo-
kalne drzavne uprave, ¢iji je jedan od klju¢nih stubova upravljanje ljudskim resursima. Osnovna je
svrha Priru¢nika da ga koriste sluzbenici lokalne samouprave u celini, a pre svega rukovodioci sluzbi

za upravljanje ljudskim resursima i Sefovi odeljenja.

Umesto da ponudi gotova, instant reSenja, Priru¢nik predocava proces koji je neophodan da bi se re-
alisti¢no procenile potrebe lokalnih vlasti u pogledu razvoja kapaciteta ljudskih resursa i upravljanja
tim resursima. Napredak u ovoj oblasti bice od koristi za poboljsanje kvaliteta i sadrzaja usluga koje
se nude gradanima, na primer, za poboljsanje uslova koji su neophodni da bi se poboljsao kvalitet
zivota gradana. Predstavljajuci na jednom mestu pojmove, modele i dobru praksu drugih evropskih
lokalnih vlasti, cilj Priru¢nika je da omoguci da lokalne vlasti postanu delotvornije i u vecoj meri de-
mokrati¢ne, tako Sto ¢e sa drugima podeliti i poboljsati sopstvenu praksu.

Ovde je prikazano nekoliko vaznih aspekata koji mogu pomoci rukovodiocima sluzbe za upravljanje
ljudskim resursima i Sefovima odeljenja u obavljanju njihovih zadataka:
« jasne definicije pojmova i funkcija iz oblasti ljudskih resursa, uklju¢ujudi i profesionalnu etiku;
« opSti modeli instrumenata za upravljanje ljudskim resursima koje mogu koristiti lokalne vlasti,
a zasnovani su na potrebama i prioritetima lokalnih vlasti u Srbiji;
« mehanizmi i indikatori rezultata rada primenjeni na upravljanje ljudskim resursima;
+ primeri dobre prakse iz francuskih i nemackih gradova.

Sredstva i instrumenti koji su opisani u ovom Priru¢niku imaju sledece konkretne ciljeve:

« da rukovodiocima sluzbi za upravljanje ljudskim resursima i Sefovima odeljenja u Srbiji pomo-
gnu da shvate nacin na koji se praksa u upravljanju ljudskim resursima povezuje i uzajamno
dopunjuje sa organizacionom strategijom i prioritetima;

« da identifikuju nacin na koje se moze jasno predociti vrednost ljudi i zdrave prakse u oblasti
upravljanja ljudskim resursima;

« da ocene kompetentnost i delotvornost obezbedivanja sluzbe za upravljanje ljudskim resursi-
ma koja zadovoljava promenljive potrebe celokupne organizacije i javnih sluzbi;

« darazjasne uloge i odgovornosti svih aktera unutar organizacije i upravne strukture u pogledu
upravljanju ljudskim resursima;

« da omoguce da se napredak u praksi upravljanja ljudskim resursima meri i ocenjuje u odnosu
na praksu ostvarenu u sli¢nim institucijama, sa ciljem da se postigne poboljsanje;

- da omoguce da se planiranje akcija i odlucivanje temelji na kvalitetnijim i brojnijim informaci-
jama, uzimajuci u obzir uticaj tog planiranja na zaposlene;

« da lokalnim vlastima omogucée da preuzmu odgovornost za poboljSanje sopstvene prakse
upravljanja ljudskim resursima.

Tim programa Jacanje lokalne samouprave u Srbiji, Faza 2
Olivje Terijen, koordinator programa

Ksenija Radosavljevi¢, menadzer programa

Zana Glavendeki¢, administrativni asistent

Maja Stojanovi¢, asistent na programu
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1. Vaznost modernog i delotvornog upravljanja
ljudskim resursima (ULJR)

1.1 Instrument za dobro upravljanje relevantan prema evropskim standardima

U samom sredistu,,dobrog upravljanja na lokalnom nivou®, koje je jedan od klju¢nih aspekata lokalne
demokratije orijentisane na odnos izmedu gradana i lokalnih vlasti, nalazi se unapredenje modernog
i delotvornog upravljanja ljudskim resursima. Na dobro upravljanje na lokalnom nivou uti¢u razmere
lokalnih vlasti, nacini u¢e$¢a u javnom Zivotu koje gradani i civilno drustvo imaju na raspolaganju,
ali ponajvise spremnost izabranih funkcionera lokalne vlasti i pre svega sluzbenika lokalne vlasti da
neprestano poboljsavaju kvalitet usluga koje pruzaju gradanima.

Tako se ULJR svodi na obezbedivanje razvoja delotvorne i odgovorne drzavne uprave za dobrobit ce-
lokupnog stanovnistva. Svodi se na izgradnju institucija, uklju¢ujudi razvoj i primenu transparentnih
i nepristrasnih procedura zaposljavanja, temeljito stru¢no ocenjivanje rezultata rada lokalnih sluzbe-
nika i razvoj poslovne karijere zaposlenih u drzavnoj upravi, kontinuiranu obuku i unapredenje etike
u drzavnoj upravi.

Da bi postojala snazna drzavna uprava i na lokalnom, i na nacionalnom nivou, treba uspostaviti si-
stem zaposljavanja i napredovanja u karijeri koji se temelje na zaslugama i takav sistem koji ne podle-
ze politizaciji. Promovisanje modernog i delotvornog ULJR na lokalnom nivou na taj nacin doprinosi
postovanju pet opstih nacela na kojima pociva svaka reforma drzavne uprave: to su nacela decentra-
lizacije, depolitizacije, profesionalizacije, racionalizacije i modernizacije.

Promovisanje funkcija modernog i delotvornog ULJR na opstinskom nivou takode se svodi na prome-
nu mentaliteta izabranih funkcionera i sluzbenika u odnosu na drzavnu upravu i to kako ona treba da
funkcionise kao celina, kao i na poboljsanje kvaliteta usluga koje se pruzaju gradanima. Takvim pro-
menama posredno doprinosi obuka, tako sto omogucuje sluzbenicima razlicitih poslodavaca medu
lokalnim vlastima da nesto nauce, ali i da se medusobno susretnu, razgovaraju i razmenjuju misljenja
i iskustva.

Evropska povelja o lokalnoj samoupravi na slededi nacin definise uslove rada u lokalnoj vlasti: ,Uslovi
rada zaposlenih u lokalnim organima bi¢e takvi da omoguce zaposljavanje visokokvalitetnog osoblja
na osnovu sposobnosti i stru¢nosti; u tom cilju obezbedice se odgovarajuci uslovi i moguénost za
obuku, njihovo odgovarajuce nagradivanje, kao i moguénost za napredovanje u sluzbi” (¢lan 6 st. 2).

Drugi vazan dokument je Evropska strategija za inovaciju i dobro upravljanje na lokalnom nivou, koju je
usvojio Komitet ministara Saveta Evrope 2008; u tom dokumentu se govori o ,kompetentnosti i ka-
pacitetu”. To nacelo pre svega podrazumeva insistiranje na potrebi da se obezbedi da profesionalna
stru¢nost lokalnih drzavnih sluzbenika bude na nivou koji se neprestano odrzava i uzdize, kako bi se
poboljsali rezultati i uticaj njihovog rada, kako bi se unapredila njihova uspesnost i kako bi se, uku-
pno uzev, postigli bolji rezultati.

1.2 Aspekti upravljanja ljudskim resursima

1.2.1 Osnovni pojmovi

Upravljanje ljudskim resursima obuhvata praksu i sektorske politike koji su neophodni da bi se oba-
vili manadzerski zadaci u vezi sa pitanjima koja se odnose na zaposlene, posebno na zaposljavanje,
obuku, ocenu i nagradivanje osoblja, kao i na obezbedivanje sigurnog, eticki prihvatljivog i pravi¢nog
radnog okruZenja za njih. Funkcija humanog upravljanja ljudskim resursima sastoji se od nekoliko
razlic¢itih aktivnosti od kojih svaka ima cilj razli¢it aspekt upravljanja zaposlenima:

« analiza posla - proces prikupljanja relevantnih informacija o poslovima i definisanja znanja,
vestina i kapaciteta neophodnih za obavljanje konkretnog posla;
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+ planiranje ponude i traznje kada je rec o ljudskim resursima — proces u kome se predvidaju za-
htevi za ljudskim resursima, na osnovu anticipiranih promena u unutrasnjem i spoljnom okru-
zenju;

-+ regrutovanje potencijalnih kandidata — proces regrutovanja dovoljnog broja kvalifikovanih
kandidata da bi se organizaciji omogucilo da izabere najbolje medu njima radi popune upra-
znjenih radnih mesta;

- izbor kandidata - proces izbora kandidata prijavljenih za odredeno radno mesto i donosenja
odluke o zaposljavanju ili odbijanju kandidata;

+ obuka zaposlenih - proces menjanja odredenog znanja, sposobnosti, vestina, stavova i/ili po-
nasanja sa ciljem poboljsanja rezultata koje svaki zaposleni postize na svom radnom mestu ili
na mestu koje je tesno povezano s njegovim;

«+ razvoj zaposlenih — proces stvaranja mogucnosti za u¢enje kako bi se zaposlenima pomoglo u
njihovom li¢nom razvoju i kako bi se oni pripremili za buduce zahteve posla koji obavljaju ili za
razvoj vlastitih poslovnih karijera;

« ocena rezultata rada zaposlenog - proces ocene individualnog doprinosa zaposlenih ostvariva-
nju organizacionih ciljeva u unapred zadatom vremenskom periodu;

« nagradivanje zaposlenih — formiranje sistema neposrednog (osnovna plata i varijabilni deo
zarade, zasnovan na rezultatima rada) i posrednog nagradivanja zaposlenih (programi zastite,
pla¢eni odmori, privilegije);

« odnosi izmedu poslodavaca i zaposlenih — poboljSanje odnosa poslodavac-zaposleni putem
kolektivnog pregovaranja i postovanja zakonskih propisa kojima se ureduju rad i odnosi na
radu;

« poboljsanje zdravstvenog stanja i zastite na radu zaposlenih - poboljsanjem radnih uslova,
primenom programa za smanjenjem stresa, smanjenje broja nezgoda na radu, organizovano
savetovanje i

- upravljanje fluktuacijom zaposlenih - planiranje i primena raznih programa za smanjenje rad-
ne snage kao 3to su otpustanje zaposlenih, dobrovoljno napustanje sluzbe (otkaz zaposlenog),
penzionisanje itd.

Proces upravlja ljudskim resursima ima vaznu operativnu i menadzersku funkciju koju obavlja sluzba
za upravljanje ljudskim resursima, ali se on odvija i na drugim nivoima upravljanja organizacijom.

Ciljevi upravljanja ljudskim resursima na radnom mestu u neposrednoj su vezi sa individualnim poka-
zateljima rada ili rezultatima koje postizu zaposleni, s nivoom produktivnosti i kvaliteta, motivacijom
zaposlenih i, dugoro¢no gledano, stimulisanjem njihove lojalnosti celokupnoj organizaciji.

Na organizacionom nivou, ciljevi su usmereni ka povecéanju nivoa prose¢ne produktivnosti, unapre-
denju kvaliteta uslova rada, rastu i razvoju organizacije i profitabilnosti njenog funkcionisanja.

Cinioci koji uti¢u na sve aspekte upravljanja ljudskim resursima mogu biti interni i eksterni. Interni
¢inioci se ticu karakteristika organizacije (njena strategija, organizaciona struktura, organizaciona kul-
tura, veli¢ina, postojeca tehnologija), karakteristi¢nih osobina zaposlenih (li¢ne karakteristike, interesi,
motivacije, stavovi, sposobnosti) i karakteristika aktivnosti koje se obavljaju (to se odnosi na njihovu
prirodu, zahteve koje to postavlja zaposlenima, zadovoljstvo poslom).

Spoljni faktori ticu se vladinih zakonskih propisa i uredbi (rad i radni odnosi), trendova na trzistu rada,
karakteristika i zahteva okruzenja.

1.2.2 Analiza potreba ljudskih resursa

Dobro upravljanje ljudskim resursima ne treba da bude ni komplikovano ni preterano sofisticirano.
Cesto onaj sustinski vazan prvi korak u pobolj$anju procesa i vestina predstavlja svest o aktuelnoj
organizacionoj kulturi i praksi upravljanja zaposlenima (kao i o slabostima te prakse). U nastavku tek-
sta se nalazi Upitnik koji moze posluziti kao pocetni korak pri definisanju stanja i proceni potreba u
pogledu ljudskih resursa.
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1.2.3 Funkcija ljudskih resursa

Da bi stekle zaposlene koji odgovaraju njihovim potrebama, vlasti imaju dva reSenja na raspolaganju:
mogu da preraspodele postojece resurse, uvodenjem strategije interne mobilnosti, ili da angazuju
ljude spolja, izvan organizacije. Pre nego sto aktiviraju sektorsku politiku eksternog zaposljavanja,
vlasti moraju da dijagnostikuju situaciju u kojoj se nalaze i da razjasne sopstvene potrebe, da bi bile
sigurne da je takav pristup neophodan (to jest, da nije re¢ o potrebi koja se moze zadovoljiti posto-
je¢im internim resursima) i istovremeno moraju da provere da li su u stanju da preuzmu finansijske
posledice zaposljavanja. Sem toga, mora se utvrditi profil osobe koja se trazi, kao i ocekivane kompe-
tencije.

Pre nego $to se pokrene proces zaposljavanja, neophodno je analizirati potrebe vlasti sa stanovista
referentnih poslova i kompetencija. Tada su od klju¢nog znacaja poslovni profili.

1.2.3.1 Opis posla

Opis posla je instrument upravljanja ljudskim resursima koji nam omogucuje da organizujemo i pre-
cizno definiSemo dijapazon aktivnosti svakog zaposlenog u organizaciji. To je instrument kojim se
definisu okviri odredenog radnog mesta i on stoji na raspolaganju i zaposlenima i njihovim rukovodi-
ocima, $to omogucuje da se preciziraju i formalizuju odgovornosti, aktivnosti i zadaci svih zaposlenih,
kao i organizaciona veza medu njima. Osim toga, pruza i mogucnost da se definisu trazene kompe-
tencije za odredene profesije i da se detaljno definiSu potrebni uslovi za zaposljavanje.

Vaznost opisa posla

« Organizacioni znacaj

Opis posla je instrument u sluzbi kolektivnog upravljanja. On se koristi za globalni pregled odgovor-
nosti i aktivnosti, kao i zadataka svih zaposlenih. Na taj nacin se stice predstava o faktickoj situaciji
u pogledu kompetencije lokalne samouprave i identifikuju kompetencije koje su joj potrebne. Opis
posla takode predstavlja sredstvo kojim se razjasnjava nacin funkcionisanja, putem optimizacije razli-
¢itih poslova i zadataka po sektorima.

« Vaznost transparentnosti i komunikacije

Zahvaljujudi definisanim opisima posla obezbeduje se pojacana vidljivost (uocljivost) doprinosa sva-
kog ucesnika u lancu odgovornosti i on predstavlja vazan vektor interne komunikacije. Zbirka opisa
poslova jedne organizacije, nakon utvrdivanja opisa poslova, njihovog grupisanja ili hijerarhizacije,
omogucuje da se izradi svojevrsna mapa poslova koji postoje u toj ustanovi.

« VazZnost rezultata rada i kvaliteta

Opis posla je referentni okvir koji definise lokalna samouprava i na koji se mogu osloniti i zaposleni
i njihovi rukovodioci. Definisanje zadataka i nacina rada omogucuje da se odredi opseg rada svakog
zaposlenog i okvir njegovih odnosno njenih aktivnosti. Zaposleni ta¢no zna $ta se od njega odnosno
nje o¢ekuje. To moze predstavljati vaznu polugu u procesu motivisanja zaposlenih za rad. Stavise, na
taj nacin se omogucuju formalizovanje definicije profesionalnih ciljeva i prakti¢na realizacija individu-
alnih stru¢nih ocena.

Svrha opisa posla

Zahvaljujudi detaljnom opisu aktivnosti i kompetencija zaposlenog, opis posla postaje nezaobilazan
instrument upravljanja ljudskim resursima.

« Instrument za interno ili eksterno zaposljavanje
Vaznost opisa posla u procesu zaposljavanja lezi u opisu sustinskih elemenata odredenog profesi-

onalnog polozaja, sto svakom kandidatu za zaposlenje i rukovodiocu (koji Zeli da zaposli kandida-

PRIRUCNIK ZA UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA 25



ta) omogucuje da ucine optimalan izbor. U opisu posla pobrojane su kompetencije koje se traze za
valjano obavljanje zadataka i odgovornosti odredenog radnog mesta. Poslodavac treba da uporedi
kompetencije kandidata sa kompetencijama predvidenim za to upraznjeno radno mesto.

¢ Instrument za stru¢nu ocenu

Opis posla predstavlja pomo¢ za individualnu stru¢nu ocenu zaposlenog. Ta¢an obim i delokrug
omogucuje konstruktivni dijalog izmedu rukovodioca i njemu potcinjenog zaposlenog, kao i defini-
sanje realisti¢nih ciljeva za zaposlene. Na godisnjem sastanku posve¢enom stru¢nim ocenama, upra-
vo je zahvaljujudi opisu posla moguéno dijagnostikovati kompetencije zaposlenog i obaviti analizu
realizacije njegovih radnih ciljeva, uz istovremeno definisanje individualne obuke za zaposlenog, koji
mozda nije imao traZzene kompetencije za obavljanje aktivnosti i zadataka specifi¢nih za njegovo rad-
no mesto.

1.2.3.2 Postupak izbora i zaposljavanja

Kada su utvrdeni zahtevi u pogledu zaposljavanja i kompetencija i kada su izradeni opisi poslova,
treba istraziti da li se ti zahtevi mogu ispuniti ,u kuci” (interno), u proceduri interne mobilnosti, ili se
moraju angazovati kompetencije spolja, tako Sto ¢e biti zaposlen novi sluzbenik.

Zaposljavanje se moze definisati kao pronalaZenje najbolje moguce licnosti za dati posao. Ono omo-
gucuje da se pravi Covek postavi na pravo mesto u pravom trenutku. Na zapoS$ljavanje se takode
moze gledati kao na klju¢nu fazu u primeni strategije lokalne ili regionalne vlasti, odnosno, jos uop-
Stenije, u obezbedivanju njene delotvornosti i kvaliteta javnih usluga koje pruza.

Prema tome, zaposljavanje predstavlja kriti¢nu fazu ciklusa upravljanja ljudskim resursima u lokalnoj
upravi, buduci da na taj nac¢in omogucuje lokalnim vlastima da steknu kompetencije koje su im ne-
ophodne za obavljanje njihovih funkcija. Samim tim, one se moraju unapred pripremiti da sprovedu
proces ili procese zaposljavanja (zavisno od predvidenog tipa zaposljavanja) i da formalizuju celoku-
pan postupak, sto predstavlja jemstvo njegove delotvornosti i nepristrasnosti i ravnopravnog postu-
panja prema kandidatima u fazi izbora.

1. Izvodljivost interne mobilnosti

Vec je naglaseno da zaposleni pojedinac mora da odgovara potrebama organizacije za konkretnim
kompetencijama. Pre nego $to iniciraju postupak zaposljavanja, zbog nimalo beznacajnih troskova
plata zaposlenih, lokalne vlasti moraju dobro obrazloZiti potrebu za novim kompentencijama i raz-
motriti mogucnosti za primenu interne redistribucije ljudskih resursa i kompetencija.

Interna mobilnost se moze shvatiti i kao $ansa za ispoljavanje vrhunskog umeca u upravljanju tros-
kovima plata zaposlenih. U postupku interne mobilnosti vlast obezbeduje raspolozivost zaposlenih
koji brzo mogu postati operativni (na novom radnom mestu), a ve¢ su upoznati sa radnim okruze-
njem.

Pre nego 5to inicira bilo kakav postupak zaposljavanja, lokalna vlast mora prvo traziti potencijal-
ne kandidate iz reda zaposlenih, ljude koji su voljni i kvalifikovani da dodu na upraznjeno radno
mesto. Sa tim ciljem, vlast moze uzeti u obzir Zelje koje su zaposleni koji teze premestaju izrazili u
ranijim ocenjivanjima, kao i potrebe za preraspodelom osoblja, sklonosti koje su zaposleni zZeljni
promene izrazili u spontanim kontaktima sa ljudima iz odeljenja za ljudske resurse ili svojim ruko-
vodiocima itd.

U postupku interne mobilnosti koriste se i druge funkcije ljudskih resursa, sto pre svega obuhvata sle-
dece: opise radnih mesta (gde su jasno definisane trazene kompetencije), u kojima su identifikovani
zahtevi; planove u vezi sa zaposljavanjem, radnom snagom i kompetencijama i upravljanje kompe-
tencijama (predvidanje i pruzanje podrske unapredenju kompetencija i razvoju poslovnih karijera);
komunikacione kanale unutar organizacije (zaposleni spontano stupaju u kontakte sa upravom za
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ljudske resurse itd.); obuku (koja je od pomodi kandidatima iz redova zaposlenih da neometano i bez
teSkoca predu na novi posao) i stru¢nu ocenu (zelje koje izrazavaju zaposleni).

Ako se pokaze da kandidat ima pravi profil, onda je interna mobilnost po pravilu mnogo jed-
nostavnije i fleksibilnije reSenje od angazovanja nekoga ko dolazi sa strane, bududi da je re¢ o
osobi (i njegovim odnosno njenim kompetencijama/kvalitetima/nacinu rada) koja je ve¢ poznata
u organizaciji.

2. Razliciti postupci zaposljavanja za razlicite zahteve/potrebe

Zavisno od potreba organizacije — da li je re¢ o privremenom ili stalnom, hitnom ili planiranom poslu
- mogu se razlikovati profili kandidata i metodi zaposljavanja.

Poseban ¢inilac od nesumnjivog uticaja na situaciju jeste to da li je lice koje ve¢ pripada zaposlenima
neko ko nije zaposlen na neodredeno vreme (radnik na odredeno vreme, neko sa posebnim vidom
stru¢nosti, sezonski zaposleni itd.) pa, shodno tome, ima ugovor o radu ograni¢enog trajanja, ili je
to neko ko je angazovan na neodredeno vreme (karijerni drzavni sluzbenik), koji je na to radno me-
sto dosao konkursom. Okolnosti se, razume se, mogu razlikovati i zavisno od nacionalnih kulturnih i
pravnih osobenosti.

Trajne potrebe organizacije obi¢no se zadovoljavaju tako $to se zaposljavanje vrsi na osnovu ugovora
ili tako Sto se organizuju konkursi, zavisno od nacionalnih specifi¢nosti. To se odnosi na sva radna
mesta koja su dugoro¢no neophodna. Za ad hoc potrebe moze se primeniti jedan od dva glavna na-
¢ina zaposljavanja: privremeno povecanje obima posla (na primer, u turistickoj sezoni) ili potreba za
nekim posebnim vidom stru¢nosti (na primer, usluge eksperta za odrzivi razvoj).

3. Zaposljavanje: eticki proces

Zaposljavanje mora zadovoljavati eticke kriterijume, posebno nediskriminatorni stav prema kandi-
datima koji su se pojavili za posao. Po3to je raznovrsnost izvor bogatstva u radnoj zajednici, proces
zaposljavanja apsolutno mora iskljuciti svaki oblik diskriminacije; naprotiv, proces zaposljavanja treba
da podsti¢e angazovanje najrazlicitijih ljudi (muskaraca, Zena, pripadnika razlicitih starosnih grupa,
ljudi razli¢itog socijalnog porekla i onih koji pripadaju razlic¢itim etnickim grupama, lica s posebnim
potrebama itd.).

4. Faze u procesu zaposljavanja

Opste je prihvaceno da su sledece faze klju¢ne i zajednicke za sve vidove procesa eksternog zaposlja-
vanja.

1 — Analiza potreba

2 — Opis poslovnog profila

3 - U potrazi za kandidatima: interni i/ili eksterni, izbor sredstava za oglasavanje radnog mesta itd.

4 - |zbor kandidata: pocetni izbor se zasniva na biografiji i pismu u kome kandidat navodi razloge svoje zain-
teresovanosti za to radno mesto, pa se pravi uzi izbor kandidata koji ¢e uci u drugu fazu izbornog procesa

5 - Razgovori i/ili testovi

6 — |Izbor uspesnog kandidata (priroda ugovora, novcana naknada, period probnog rada itd. — sve su to teme
koje treba razmotriti sa odabranim kandidatom)

7 - Izrazavanje dobrodoslice primljenom kandidatu, njegovo integrisanje u novu sredinu i pruzanje pomoci
prilikom preuzimanja duznosti
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Pojednostavljeno gledano, proces zaposljavanja se moZze svesti na Cetiri faze:

Analiza potreba i definisanje strategije zaposljavanja

Definisanje poslovnog profila i potreba, posle ¢ega sledi priprema za zaposljavanje

Izbor prijavljenih kandidata

Integrisanje novog zaposlenog

Poslednja faza procesa zaposljavanja, ona u kojoj se odvija izraZzavanje dobrodoslice novom zaposle-
nom i njegovo integrisanje u organizaciju i posao koji mu/joj je poveren, moze se smatrati fazom od
zivotnog znacaja. Rec je, naime, o tome da uspeh zaposljavanja i preuzimanja duznosti novog zapo-
slenog jednim delom zavisi od nacina na koji je taj novoprimljeni zaposleni do¢ekan od lokalne ili
regionalne vlasti. Osnovni je cilj da se obezbedi da novozaposleni brzo postanu delotvorni na novom
poslu i aktivni ¢lanovi tima, istovremeno Siroko prihvatajudi pravi pristup novom radnom okruzenju.
Dobro organizovan i promisljen proces uvodenja u posao omogucuje da se izbegnu izvesne teskoce:
tako se novopridosli zaposleni nece osecati izolovanima, nece imati utisak da im nedostaju informa-
cije, pa samim tim nece postati demotivisani i nedelotvorni, $to se dogada kada ne mogu da shvate
$ta se od njih zapravo oc¢ekuje itd.

1.2.3.3 Ocena kao motivaciono sredstvo

Kompetencije (posebno njihovo sticanje i njihovo koris¢enje od organizacije) predstavljaju klju¢ni
pojam u upravljanju ljudskim resursima.

Valja naglasiti da je upravljanje kompetencijama, s jedne, i u¢inkom, s druge strane, dugoro¢ni proces
koji se mora sprovoditi putem odgovarajuce strukture i prilagodavanjem organizacione kulture.

Upravljanje u¢inkom, odnosno rezultatima rada, komplementarno je u odnosu na upravljanje kom-
petencijama, ¢ime se formira menadzerska dinamika, u kojoj klju¢nu ulogu imaju rukovodioci (me-
nadzZeri) onog osnovnog, operativnog nivoa. Kompetencije i uc¢inak su komplementarni pojmovi:
kada se bolje upravlja kompetencijama, zaposleni postizu bolje rezultate, a kada se bolje upravlja
rezultatima, onda se kompetencije bolje koriste.

| upravljanje kompetencijama i upravljanje u¢inkom koriste dve osnovne poluge: internu obuku, ona-
ko kako je planirana u programu obuke, i stru¢no ocenjivanje. Logika kompetencija usredsredena je
na doprinos svakog pojedinca, na njegov ucinak, ali pre svega na njegovu vestinu i nacin na koji on
obavlja svoj posao. Upravo se tu moze uociti veza izmedu upravljanja u¢inkom i upravljanja kompe-
tencijama, zato $to je logika kompetencija oslobodena principa staresinstva i moze dovesti do uvo-
denja sistema nagradivanja prema rezultatima rada, a on se opet zasniva na oceni ucinka. Zato je
ovde re¢ o dva neraskidivo povezana procesa koji imaju svoju ulogu u ciklusu planiranja zaposljava-
nja, radne snage i kompetencija.

Ocenjivanje zaposlenih predstavlja prvu priliku da pojedinac uoblili svoje Zelje i stavove i da ih iznese
u komunikaciji s neposrednim, operativnim rukovodiocima. Zaposleni ne samo da na taj nacin dobi-
jaju povratnu informaciju o tome kako se, u celini gledano, ocenjuje njihov rad (kompetencije, uci-
nak, ponasanje itd.), ve¢ mogu i da izraze svoje potrebe (za obukom i sticanjem novih kompetencija)
ili svoje Zelje za napredovanje u karijeri. Zato je od sustinskog znacaja da proces ocenjivanja kompe-
tencija bude sastavni deo jednog Sireg pristupa komunikaciji sa rukovodstvom.

Razlog za to lezi u ¢injenici da je, uprkos tome 3to su ciljevi (spoznaja posla koji treba obaviti) i
nagrade finansijske prirode ili one koje se izraZzavaju napredovanjem u karijeri Zivotno znacajne za
postupak upravljanja u¢inkom pojedinca, samo priznanje obavljenog posla (povratna informacija)
klju¢ni je ¢inilac za podsticanje zadovoljstva i osecanja uklju¢enosti u tim, pa samim tim i motiva-
ciono sredstvo.

Ocenjivanje ucinka ima sustinski je znacaja zato $to predstavlja podsticaj za motivisanje zaposlenih
i naglasava vaznost ljudskih resursa.
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Ocenijivanje treba pripremiti dobro i pravovremeno. Ono takode mora doneti odredene posledice
zaposlenima ¢iji je rad ocenjivan. Idealno bi bilo da se rezultat ocenjivanja odrazava na plate zapo-
slenih, makar to bilo i marginalno. Zaista, ako je ocenjivanje samo formalno i ako se ono dozivljava
isklju¢ivo kao formalnost bez ikakvih posledica, to moze negativno da uti¢e na produktivnost. Na

taj nacin se slabi osec¢aj odgovornosti pojedinca i svi zaposleni se demotivisu.

lako se na prvi pogled moZe uciniti da ocenjivanje rezultata rada nudi samo nesumnjive koristi, to je
instrument koji se ipak mora oprezno koristititi. Zaista, u literaturi namenjenoj menadzerima mozemo
naci mnostvo informacija o raznim oblicima predrasuda koje postoje u sistemima ocenjivanja rezulta-
ta rada. Vecina teskoca proistice, kako izgleda, prevashodno iz samog procesa ocenjivanja ucinka, jer
to podrazumeva meduljudski odnos, a ne iz aspekta analize ucinka.

Cini se da pocetni psiholo3ki problem za one koji ocenjuju uc¢inak, odnosno rezultate rada, predstavlja
konflikt uloga. Menadzer moze imati izvesne sumnje u to da li je u stanju da legitimno oceni rezultate
rada svoga tima. Kada je re¢ o ocenjivacu, teskoca lezi u tome sto on treba da bude kadar da razmi-
$lja u kategorijama objektivhog ucinka, i to u situaciji kada ocenjuje kolege, odnosno on je duzan da
ostavi po strani subjektivno misljenje o li¢nostima onih ¢&iji rad ocenjuje. lako ljudi svoje razmisljanje
zasnivaju na subjektivnim i objektivnim sudovima, ocenjiva¢ mora nastojati da $to je moguéno vise
ogranici i suzbije svoje subjektivno razmisljanje u toku procesa ocenjivanja.

Za onoga ciji se rad ocenjuje, postupak ocenjivanja ucinka ¢esto je neugodno iskustvo, prvo zato $to
nikome nikada nije prijatno kada ga ocenjuju i, drugo, usled straha da ocena nece biti objektivna.
Posto ocene ucinka imaju odredene implikacije za veoma osetljive aspekte rukovodenja (povratna
informacija, finansijska naknada, unapredenje itd.), one mogu biti nesto od ¢ega zaposleni istinski
strahuju.

Da bi se prevazisao ovaj komplikovani aspekt procesa ocenjivanja, moguce je kombinovati ocenjiva-
nje individualnih rezultata rada sa kolektivnim ocenjivanjem ucinka celog odeljenja, kako bi celoku-
pan postupak dobio legitimitet i objektivnost. Da bi se obezbedilo da svako ima priliku da iznese svoj
stav i da bi se postigla najve¢a moguca neutralnost, i privatne kompanije i javne vlasti mogu takode
predvideti da koriste ,tehniku ocenjivanja od 360 stepeni”. Taj metod ocenjivanja rezultata rada obu-
hvata sve aktere na koje uti¢e rad onoga diji se uc¢inak ocenjuje (rec je o ocenjivanju iz vise izvora, u
kome ucestvuju kolege, nadredeni i podredeni, kao i korisnici javne usluge, sto se sve kombinuje sa
ocenom koju lice ¢iji se u¢inak ocenjuje daje samo o sebi) da bi se na taj nacin smanjio upliv subjek-
tivnosti i da bi se odagnali strahovi i zaposlenih i njihovih menadzera.

1.2.4 Profesionalna etika u sektoru lokalne uprave

Svrha postojanja drzavne sluzbe jeste sluzenje gradanima i poboljsanje kvaliteta njihovog svakod-
nevnog zivota. Svaki drzavni sluzbenik doprinosi tom osnovnom cilju radedi u lokalnoj vlasti. Pruza-
njem pomodi izabranim funkcionerima, drzavni sluzbenici takode doprinose funkcionisanju lokalne
demokratije. Zato je aktivnost u drzavnoj sluzbi veoma plemenit posao. Medutim, u svim zemljama
to podrazumeva da se moraju obaviti neke duznosti i da se moraju postovati neke vrednosti.

Da bi se steklo poverenje gradana, da bi se delotvorno koristio javni novac i da bi se postigla efika-
snost u poslu, drzavni sluzbenici moraju — u svakoj situaciji — ispoljiti izrazito eti¢cko i uzorno pona-
sanje. Savet Evrope je to ve¢ naglasio promovisanjem Strategije za inovaciju i dobro upravljanje na
lokalnom nivou, ¢iji se jedan od principa upravo odnosi na eti¢cko ponasanje.’

To podrazumeva postovanje nekih klju¢nih vrednosti i pravila (¢ak i po okoncanju obavljanja posla), a
tice se odnosa prema javnom i privatnom novcu.

Svaka lokalna vlast mogla bi da objavi povelju ili kodeks profesionalne etike kako bi se to pravilo pre-
ciziralo. To bi mogao da bude zakljucak sledecih klju¢nih nacela koje se mogu prilagoditi specificnom

1 Vise informacija o Strategiji za inovaciju i dobro upravljanje na lokalnom nivou i njenih 12 nacela moze se naci na sajtu
http://www.coe.int/t/dgap/localdemocracy/strategy_innovation/default_EN.asp
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polozaju svake specifi¢ne vlasti. Jedan primer takve povelje moze se naci u ¢etvrtom poglavlju ovog
priru¢nika, kao i model koji je zemljama-¢lanicama preporucio Komitet ministara Saveta Evrope.

1.2.4.1 Osnovne vrednosti i glavna pravila

a) Puna posvecenost

Drzavni sluzbenici treba da budu posveéeni svome poslu. To obuhvata dve vrste obaveza:

- prvo, neophodno je da redovno dolaze na posao, $sto podrazumeva i postovanje radnog vre-
mena i trazenje dozvole u onim slu¢ajevima kada je pojedincu potrebno da ranije ode s posla,
na primer;

- drugo, posao treba obavljati uz odgovarajuce kompetencije, to jest da se traZzeni poslovi obave
na odgovarajudi nacin. To takode podrazumeva da se, kad god je to potrebno, unapreduje i
usavriava licno znanje.?

b) Neutralnost i nepristrasnost

Dok obavljaju svoj posao, drzavni sluzbenici ne smeju izrazavati vlastite politicke stavove. Van radnog
mesta oni ostaju punopravni gradani, ali ipak treba da budu uzdrzani kada izrazavaju licne stavove, to
jest trebalo bi da izrazavaju uravnoteZene stavove (barem kada je re¢ o vrednostima za koje se zalaze
njihov poslodavac).

Politicka nepristrasnost treba da se procenjuje u skladu sa konkretnim poloZajem svakog drzavnog
sluzbenika. Visi drzavni sluzbenici trebalo bi da budu oprezniji od svojih podredenih.3

¢) Dostojanstvo, posStovanje i uctivost

U celini gledano, postovanje drugih, uctivost i pristojnost treba da preovladavaju u meduljudskim
odnosima. Ne sme se tolerisati ponasanje koje podriva ljudsko dostojanstvo. Na primer, u Povelji
profesionalne etike Saveta Evrope navodi se da je ,svaki oblik seksualnog i psiholoskog maltretiranja
na radrlom mestu i/ili u vezi s poslom zabranjen kao ponasanje koje vreda dostojanstvo muskaraca
i Zena".

Sem toga, treba podsticati kolektivno ponasanje. Tako, na primer, u Povelji profesionalne etike pre-
cizira se da ,[nadredeni] treba da obezbede harmoni¢ne radne odnose i da jacaju timski duh tako
sto ¢e usmeravati, predvoditi i motivisati podredene i sto ¢e predlagati odgovaraju¢u obuku. Oni su
duzni da se staraju o tome i treba da slusaju podredene, obezbedujudi da se objektivno isti¢e vrlina i

da se iskorene predrasude i klijentelizam.”

d) Pravi¢nost

Drzavni sluzbenici uvek treba da postupaju na pravi¢an i nepristrasan nacin, stavljajuci na prvo mesto
zajednicko dobro i gurajudi u stranu svoje li¢ne interese. Oni uvek treba da imaju na umu da rade za
opsti interes zajednice.

Treba sprecavati sukobe interesa. Sukob interesa nastupa onda kada ,[drzavni sluZzbenici] imaju li¢ni
interes ili kontakte koji bi mogli da iskrive njihov sud i da osujete nepristrasno i objektivno obavljanje

njihovog posla“®

2 Vlada Kvebeka, Léthique dans la fonction publique québécoise (http://www.mce.gouv.qc.ca/publications/ethique.pdf),
2003, strp. 7.

3 Ibid., str. 10-11.

4 Savet Evrope, Povelja profesionalne etike od 15. jula 2005 (https://wcd.coe.int/ViewDoc.jsp?id=1146297&Site=COE),
str. 2; Savet Evrope, Pravilo br. 1292 od 3. septembra 2010. o zastiti ljudskog dostojanstva u Savetu Evrope (https://wcd.
coe.int/ViewDoc.jsp?Ref=SG/RULE(2010)1292&Language=lanEnglish&Ver=original&Site=COE&BackColorInternet=DB
DCF2&BackColorIntranet=FDC864&BackColorLogged=FDC864), str. 1.

5  Savet Evrope, Povelja profesionalne etike od 15. jula 2005, str. 3.

6  Ibid., str. 4.

30 PRIRUCNIK ZA UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA



e) Sluzenje gradanima

Kao $to je vec receno, svrha postojanja drzavnih sluzbenika je sluzenje gradanima. Iz tih razloga, tre-
ba da budu uctivi i ljubazni kada odgovaraju na zahteve gradana. Treba da izbegnu sve vrste diskri-
minacije (zasnovane na stvarnoj ili pretpostavljenoj rasnoj pripadnosti, boji koze, socijalnom poreklu,
etnickom poreklu, uzrastu, bra¢nom ili roditeljskom statusu, politi¢ckim, filozofskim ili verskim uvere-
njima, seksualnoj orijentaciji, nemoguénosti i drugim karakteristikama).”

Takode se od drzavnih sluzbenika trazi spremnost da odgovore na zahteve stranaka. To je jedno
od 12 nacela koje je promovisao Savet Evrope u Strategiji za inovaciju i dobro upravljanje na lo-
kalnom nivou. To znaci da drzavni sluzbenici treba $to je moguce pre da uzmu u obradu zahteve
javnosti.

f) Poslusnost i lojalnost u odnosu na organizaciju

Drzavni sluzbenici moraju postovati hijerarhiju tako sto ¢e izvrSavati zadatke koji su im povereni. Za-
datke odreduju izabrani funkcioneri zajednice i, time Sto te zadatke izvrsavaju, drzavni sluzbenici do-
prinose 3iroj realizaciji ciljeva celokupne zajednice.

Oni takode treba da pokazu minimum lojalnosti prema lokalnoj vlasti koja im je poslodavac.®

g) Diskrecija

Drzavni sluzbenici treba da budu maksimalno diskretni prema ¢injenicama i informacijama do kojih
dodu tokom ili prilikom obavljanja svoga posla, a ti podaci su poverljivi.”

1.2.4.2 Drzavni sluzbenici i javni novac

Drzavni sluZbenici nemaju pravo da odreduju namenu javnog novca, niti im je dozvoljeno da javni
novac koriste u privatne svrhe. To podrazumeva i koris¢enje javnih dobara kao $to su osoblje, opre-
ma, fotokopir uredaji ili sluzbeni automobili.'®

Stavise, drzavni sluzbenici ne smeju da uludo tro3e javni novac. S tih razloga oni se moraju starati da

se javni resursi uvek koriste ,delotvorno, korisno, ekonomi¢no i odgovorno:!’

1.2.4.3 Drzavni sluzbenici i privatni novac

U celini gledano, drzavni sluzbenici treba da izbegnu preduzimanje bilo kakvog koraka koji bi mogao
naneti Stetu njihovoj nezavisnosti. Kljucni cilj je zabrana korupcije. Korupcija obuhvata ,zahtevanje ili
pristajanje, neposredno ili posredno, da se prihvate pokloni, obecanja, donacije, darovi ili bilo kakve

druge koristi"12

Tako, na primer, drzavnim sluzbenicima ,nije dopusteno da prihvataju donacije ljudi kojima treba da
sluze. Isto tako, pretpostavljeni (nadredeni) nema pravo da dobija poklone za donosenje odluke o

unapredenju u karijeri drugog drzavnog sluzbenika“'3

U celini gledano, drzavni sluzbenici ne smeju da ,primaju poklone, putovanja ili pozive ¢ija vrednost

premasuje neki simboli¢ni iznos”'#

Ibid., str. 1; Vlada Kvebeka, str. 9.
Vlada Kvebeka, str. 8.
Ibid., str 10.

0 Klaus Decker, World Bank, PRMPS, A Guide to the Laws Governing the Conduct of French Public Servants (Vodi¢ za
zakone kojima se ureduje ponasanje francuskih drzavnih sluzbenika) (http://www1.worldbank.org/publicsector/anti-
corrupt/KlausEthicsRMedits.doc), jul 2003, str. 12.

11 Savet Evrope, ,Povelja profesionalne etike od 15. jula 2005, str. 2.

12 Klaus Decker, A Guide to the Laws,str. 13.

13 Ibid., str. 12.

14 Ibid., str. 13.
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1.2.4.4 Bivsi drzavni sluzbenici

Bivsi drzavni sluzbenici duzni su da, i posto napuste sluzbu, postuju neka eti¢ka pravila. Tako, na pri-
mer, ne smeju prekrsiti odredbu o poverljivosti bilo koje informacije.!”

Bivsi drzavni sluzbenici takode treba da izbegnu da se neposredno angazuju u poslovima kojima su
se bavili dok su bili u drzavnoj sluzbi.’®

1.3 Uloga i glavne funkcije odeljenja za ljudske resurse (LJR)
Opsta uloga i funkcije LJR u lokalnoj upravi
Organizacija poslova u odeljenju za ljudske resurse moze se sazeti na sledeci nacin:

¢ personalna pitanja, obra¢un zarada, naknada:
® primena pravnih, konvencionalnih i zakonskih zahteva,
® ygovori o radu,
® sistem upravljanja platama i organizacija isplate premija,
® placena odsustva i izostajanje s posla;

+¢ ljudski resursi i upravljanje troskovima:
® predvidanje kvantitativnih i kvalitativnih potreba u pogledu radne snage,
® zaposljavanje,
® postupak ocene ucinka zaposlenih i preispitivanje ocena,
= interni transferi i unapredenija,
® ypravljanje budzetom troskova zaposlenih:

¢ finansijske nadoknade: postupak obezbedivanja odgovarajuce, ravnopravne i pra-
vi¢ne finansijske naknade zaposlenima. To obuhvata procenu posla, uredenje plata
i nadnica, podsticaje, bonuse, razne druge povlastice vezane za odredeno radno
mesto, mere socijalnog osiguranja itd.,

e traganje za moguénostima smanjenja troskova zaposlenih;
+* upravljanje obukom i vestinama:
= definisanje potreba zaposlenih za obukom,
® priprema plana obuke i njegovo sprovodenje u delo,
® ocena ucinka inicijative za obuku;

+* interna komunikacija:

= funkcija LJR mora obezbediti da strateska orijentacija organizacije bude poznata, shvace-
na i, $to je najvaznije, da se postupa u skladu s njom;

¢ upravljanje (odnosima sa) socijalnim partnerima:

B t0 je povezano s interakcijom izmedu rukovodstva i predstavnika sindikata. Funkcija LJR
obuhvata sve aktivnosti u odnosu izmedu poslodavca i zaposlenog, kao $to su organi-
zovanje ¢lanova sindikata, pregovori o ugovorima, kolektivno pregovaranje, disciplinske
mere, arbitraza ... Svrha svega toga jeste da se spreci sukob izmedu dveju strana;

¢ zdravlje, bezbednost i radni uslovi:

® zdravstveno stanje i radni uslovi zaposlenih predstavljaju klju¢ za poboljsanje kvaliteta
Zivota zaposlenih, pa samim tim i za podsticanje ukupnih rezultata rada opstine;

¢ savetodavna uloga izvrsnog odbora:

® pruzanje stratedkih saveta.

15 Vlada Kvebeka, str. 13.
16  Ibid., str. 13.
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Samoocenjivanje opstina
U obavljanju funkcija LJR mogu se identifikovati tri aspekta:

+¢ funkcionalni uc¢inak odeljenja za LJR: proveriti da se na pravi nacin obavlja svaka ULJR aktivnost
$to se odnosi na:

® pudzet i nacine kori$¢enja sredstava,
m kvalitet procesa,
® postovanje procedure;
+¢ strateski ucinak organizacija: Ovo treba da obezbedi da ULJR utice na rezultate celokupne or-
ganizacije;
«» strateski ucinak odeljenja za LJR kako bi se upravljalo budu¢noscu:
® obezbedenjem razvoja agenata,
® upravljanjem karijerama, kako bi se obezbedila odrzivost celokupne organizacije.
Da bi se ocenio kvalitativni u¢inak, rukovodilac sluzbe za ljudske resurse moze saciniti upitnik koji ¢e
se odnositi na postojecu praksu LJR u opstini. Taj upitnik, organizovan prema glavnim aktivnostima,
omogucio bi da se utvrdi kakva je postojeca situacija, da se ustanovi nivo zrelosti opstine u oblasti

LJR, da se analizira stopa obuhvata aktivnosti LJR i da se ustanove prioriteti medu akcijama koje valja
preduzeti.

Kada je re¢ o kvantitativnoj oceni, ocenjivanje ucinka odeljenja za LJR sastoji se od sledecih indikato-
ra i grafickih pokazatelja: glavni indikatori koji se koriste i u privatnom i u javnom sektoru su slededi
indikatori:

% personalna i obracunska sluzba: stopa fluktuacije zaposlenih / izostajanje s posla / razvoj zapo-
slenih / broj gre3aka u vezi s platnim spiskom / cena obracunskog lista,

% zaposljavanje: broj upraznjenih radnih mesta / vremensko ogranic¢enje zaposljavanja (délais) /
kvalitet zaposljavanja / troskovi zaposljavanja / ostavke, otkazi / otpustanja zbog viska radne
snage,

¢ proces ocenjivanja ucinka i revizije te ocene stopa realizacije godisnjih intervjua / stopa una-
predenja,

¢ upravljanje budzetom troskova zaposlenih: motivacija zaposlenih / pravi¢na naknada,
+» obuka i upravljanje vestinama: prosecan broj dana obuke po agentu,

+¢ zdravstveno stanje, bezbednost i radni uslovi:
® indikatori drustvene klime: zadovoljstvo zaposlenih / vrsta bolovanja i
® indikatori socijalnih rizika: nesrece na radu / sporovi oko plata.

1.4 Dodata vrednost modernog i delotvornog upravljanja ljudskim
resursima za sluzbenike lokalne uprave i izabrane predstavnike
(s kljucnim smernicama za dobro upravljanje ljudskim resursima)

1.4.1 Dodata vrednost modernog i delotvornog upravljanja ljudskim resursima
za sluzbenike lokalne uprave

Dobra javna administracija ne bi bila niSta bez svojih sluzbenika. Upravo su oni zaduZeni za sprovo-
denje politike svoje opstine koju su usvojila stranacka lica odabrana od gradana. Oni, dakle, imaju
sustinsku ulogu u poboljsanju Zivotnih uslova u svojoj samoupravi tako $to poboljsavaju javne
usluge koje se pruzaju stanovnistvu. Takode, jedna moderna i efikasna javna administracija, na usluzi
stanovnistvu, zavisi od dobrog upravljanja ljudskim resursima.
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Za lokalnog sluzbenika, dobro upravljanje ljudskim resursima je od sustinskog znacaja za:

- davanje smisla onome s$to radi (razlog postojanja),
- individualno vrednovanje i usavrSavanje (razvoj kompetencija) i
- svakodnevni rad u dobrim uslovima.

a) Davanje smisla svome radu

Znacajno je, u okvirima modernog i efikasnog upravljanja ljudskim resursima, da radu svakog sluz-
benika ponaosob bude dat smisao i da se svaki sluzbenik oseti odgovornim za zajednicki projekat
institucije kojem i sam doprinosi, a koji proistice iz odluke koju su doneli gradani posredstvom izbora.
Ukratko, svi sluzbenici jedne sluzbe treba da se osete kao ucesnici projekta ¢iji su nosioci, znajudi
da su izabrana lica donosioci odluka (nije re¢ dakle o zajednickom donosenju odluka ve¢ o timskom
radu).

Da bi se to ostvarilo, najvaznije je sastaviti opise poslova. Oni omogucavaju da se precizno definisu
zadaci svakog zaposlenog i njegovo mesto u okviru institucije, u funkciji potreba koje se identifikuju
u vezi sa projektom koji treba realizovati. Odgovori na pitanja:,Ko $ta radi? U kakvim uslovima? Kojim
sredstvima? Ko je odgovoran?'” Pod ¢ijom nadlezno$¢u? .. omogucavaju dobro funkcionisanje in-
stitucije i narocito svakom radniku daju priliku da radi pod jasnim i transparentnim uslovima. Svaki
sluZzbenik tako ta¢no zna svoju ulogu u instituciji u kojoj radi.

Osim toga, definisanje kompetencija, znanja i kapaciteta koji se traze za svako radno mesto (tacnije,
znanje, vestine, ponasanje, kapacitet prenosenja vestina na drugoga i kapacitet prenosenja znanja na
drugoga), omogucavaju zaposlenim sluzbenicima da u potpunosti odgovaraju svome radnom mestu;
te im se tako nudi posao koji je u skladu sa njihovim sposobnostima i vestinama, kao i moguc¢nost
da razviju svoje kompetencije kontinuiranim profesionalnim usavrsavanjem i da iskoriste mogucnost
razvoja karijere.

b) Individualno vrednovanje i usavrSavanje (razvoj licnih kompetencija)

Smisao koji se daje radu svakog sluzbenika ima sustinski znacaj za njegovo motivisanje. Motivacija
se moze odrzati i redovnim vrednovanjem rada sluzbenika. Proces ocenjivanja, u tom smislu, igra
znacajnu ulogu.

Ocenjivanje se priprema unapred (postojanje opisa poslova i zadatih ciljeva taj proces u tom smislu
¢ine transparentnijim). Ono takode treba da rezultira posledicama za ocenjenog sluzbenika. U ideal-
nim uslovima, to ocenjivanje bi trebalo da proizvede posledice u smislu zarade zaposlenog, uklju-
¢ujudi i varijabilni deo plate. Nema nista gore od administrativnog ocenjivanja koje bi se shvatilo
kao obic¢na formalnost jer bi to dovelo do situacije u kojoj ,niko nije odgovoran” i do demotivacije
zaposlenih u sluzbi.

Ocenjivanje je tako prilika da se oda priznanje za obavljeni posao, da se prepozna kvalitet i da se
razmisli o poboljsanjima, posebno tako $to ¢e se uocavati koje bi obuke mogle biti od koristi. Ocenji-
vanje je i prilika da se uverimo u blagostanje sluzbenika u instituciji. Najzad, ono nam omogucava
da popri¢amo o perspektivi razvoja karijere koja se nudi sluzbenicima.

c) Svakodnevni rad u dobrim uslovima

Osim specifi¢nih aspekata koji se sastoje od opisa poslova i ocenjivanja, upravljanje ljudskim resur-
sima je iznad svega svakodnevni posao. Ono se odnosi na svakodnevne meduljudske odnose. Na
primer, dobar javni menadzer uvek mora biti svestan deSavanja kako bi bolje shvatio druge, a to po-
drazumeva da ume da slusa. Isto tako, dobar menadzer koji podsti¢e ucesée svih saradnika moze
stvoriti oslonac u vidu jedinstvenog tima.

17 U vezi sa tim znacajno je istaci da, iako odluke donose izabrana lica, i sluzbenici nose jedan deo odgovornosti za
sprovodenje politike.
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Stoga se savetuje da svi rukovodioci pripreme i stave na papir ,povelju o dobrim praksama menadz-
menta’, za sopstvenu upotrebu, $to im moze u prvo vreme posluziti kao oslonac u obavljanju direk-
torske ili funkcije rukovodioca. Ta povelja bi obuhvatila sva nacela i savete kojima, prema njihovom
misljenju, treba da se rukvode u svom radu.

Na primer, jedan odeljak te povelje bi moglo biti vodenje sastanka, u kojem bi precizirali, u zavisnosti od
vrste sastanka (informativni, poslovni, za donosenje odluka, pregovoranje, radni), vazne tacke (odredi-
vanje ciljeva, precizan dnevni red, odredivanje okvira sastanka, deljenje pravih dokumenata kako bi se
sastanak mogao dobro voditi, uz apsolutnu zabranu deljenja dokumenata duzih od dve stranice ...).

Glavne tacke koje treba zapamtiti

Moderno i efikasno upravljanje ljudskim resursima (ULJR) omogucava sluzbenicima:

® da daju smisao svome radu i da se osete kao koakteri aktivnosti opstine;

B da im se povere precizni zadaci u vezi sa misijom samouprave i da rade u jasnim i transparentnim
uslovima;

pristup obukama u funkciji njihovih potreba i interesovanja;
® mogucnost napredovanja u administraciji, dakle perspektivu za razvoj karijere;
da njihov rad bude pravi¢no vrednovan.

1.4.2 Dodata vrednost modernog i delotvornog upravljanja ljudskim resursima
za izabrane predstavnike

Izabrana lica su svakako stub demokratije, ali podrazumeva se da dobra javna administracija ne bi
bila nista bez svojih sluZzbenika. lako se zna da odluke donose izabrana lica, ipak su sluzbenici ti koji
sprovode u delo politike koje su usvojili politi¢ki predstavnici izabrani narodnom voljom.

Ovaj zadatak spada u proces opstinskog strateSskog planiranja. To planiranje velikim delom potpada
pod resor izabranih lica, posebno u pogledu osmisljavanja vizije opstine (politicki projekat), odnosno
koja je nasa vizija opstine za 5, 10, 20 godina. Medutim, tu viziju u delo sprovode sluzbenici. Njihovo
zanemarivanje bi dovelo do rizika od neostvarivanja ciljeva, $to bi opet razocaralo gradane.

SluZbenici, dakle, imaju znacajnu ulogu jer omogucavaju izabranim licima da isporuce ono na sta
su se obavezali svojim sugradanima: poboljSanje njihovih zivotnih uslova pruzanjem kvalitetnih
javnih usluga. Moderno i efikasno upravljanje ljudskim resursima neophodno je za realizaciju ciljeva
koje su izabrana lica zacrtali.

Navesc¢emo nekoliko klju¢nih principa koje treba imati na umu prilikom rukovodenja lokalnom samo-
upravom.

- Zadatak izabranih lica je da odrede ciljeve koje ¢e ispuniti tokom svog mandata, dok je zada-
tak sluzbenika da savetuju ta ista izabrana lica o najboljem nacinu na koji ¢e ih realizovati, to
jest na koje poteSkoce mogu pri tom naici.

- Rukovodenje samoupravom je narocito rukovodenje timom. U interesu je izabranog lica da
zajedno sa svojim saradnicima i saradnicama formira pravi tim u kojem ¢e svako moci slobod-
no da govori, znajudi da krajnja odluka ipak pripada politickim predstavnicima.

- lzabrana lica su nadlezna za odluke, sluzbenici su odgovorni za njihovo sprovodenje.

Dobro upravljanje ljudskim resursima je, dakle, u interesu politicara i politicarki na ¢elu samouprave,
posebno u pogledu tri sledece specifi¢cne tacke:

- zasto se vrednuju ljudski resursi,
- zasto je zaposljavanje prave osobe od najveceg znacaja i
- zasto se sluzbenici ocenjuju?
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a) Zasto se vrednuju ljudski resursi?

Kao $to su joj potrebni finansijski i materijalni resursi, javna administracija ima potrebu i za osobljem
koje predstavlja njene ljudske resurse. Osoblje u mnogo pogleda predstavlja najdragoceniji resurs
samouprave jer je direktno zaduzZeno za upravljanje ostalim resursima radi sprovodenja u delo poli-
tike koju su usvojila izabrana lica. Od njegovog ukljucivanja u velikoj meri zavise kvalitet pruzenih
javnih usluga i realizacija preuzetih obaveza izabranih lica.

U tom smislu se, uostalom, i koristi izraz ,ljudski kapital”, koji je prvi upotrebio Geri Beker (Gary Bec-
ker) dobitnik Nobelove nagrade za ekonomiju 2000. godine. Govoriti o ljudskom kapitalu znaci uzeti
u obzir njegove kompetencije, iskustva i znanja. U interesu izabranih lica je da vrednuju taj ,ljudski
kapital”, kako bi se mogli da se oslone na kompetentne i iskusne timove, ¢uvajudi nadarenost i pove-
¢avajuci kompetencije sluzbenika. To bi omogucilo pruzanje kvalitetnijih javnih usluga, a samim tim i
ostvarenje ciljeva koje je zacrtao politicki tim na celu samouprave.

Motivisanje sluzbenika je takode od sustinske vaznosti za dostizanje ciljeva koje su postavila izabrana
lica. Kompetentan sluzbenik, sposoban da se prilagodi, bice, ako je motivisan, efikasniji i spremniji da
sluzi samoupravi i izabranom licu.

b) Zasto je zaposljavanje prave osobe od najveceg znacaja?

Zaposljavanje prave osobe je sustinsko jer samoupravi obezbeduje prave ljude na pravim mestima
i samim tim optimalno popunjavanje pozicija i isporucivanje onoga na $ta su se obavezala izabrana
lica. Dakle od sustinske je vaznosti da se zaposli kandidat koji najvise odgovara stru¢nom opisu rad-
nog mesta koje se popunjava.

Dobar izbor za radno mesto je utoliko znacajniji $to ima finansijske implikacije po samoupravu, vise
ili manje dugorocne, zavisno od vrste ugovora. Izabrana lica su za te stvari odgovorna svojim grada-
nima.

Najzad, investiranje u ,ljudski kapital’, kakvo je zaposljavanje, podrazumeva da se ne prevarimo u
pogledu trazenih kvalifikacija. Kada je neka osoba suvise specijalizovana, ona moze odgovarati krat-
koro¢nim potrebama, ali moze predstavljati problem u dugoro¢nom razvoju i u slucaju promene po-
treba. Isto tako, moze se primetiti da za ostale nije uvek dobro da se zaposli sluzbenik sa suvisnim
kvalifikacijama. Tada ce ta osoba biti pla¢ena onoliko koliko podrazumeva njeno radno mesto, a ne
koliko zaista vredi, to ¢e sigurno srednjoro¢no i dugoro¢no dovesti do gubitka motivacije. Nivo kva-
lifikacija je nesto na $ta izabrana lica treba da obrate paznju prilikom zaposljavanja jer ¢e to proizvesti
posledice na realizaciju ciljeva koje su zacrtali.

Proces zaposljavanja, dakle, nalaze da se prvo dobro odrede potrebe samouprave (da se definisu
traZzene kompetencije, znanja i sposobnosti za svako radno mesto) kako bi se ono sprovelo na opti-
malan nacin i obezbedilo da izabrana lica raspolazu najboljim ljudima u svojoj sluzbi.

¢) Zasto se sluzbenici ocenjuju?

Ocenijivanje je prvo prilika da se uverimo da je sluzbenik dobro ispunio ciljeve koji su mu bili zadati
i da je, samim tim, misija izabranih lica dobro sprovedena u delo.

Ocenijivanje sluzbenika nam, izmedu ostalog, sluzi da napravimo presek stanja i po pitanju rada i
po pitanju njihovih kompetencija, da zatim predvidimo akcije (konkretno obuke) potrebne za po-
boljsanje kvaliteta javnih usluga i ostvarimo politicki zadate ciljeve. Ono je isto tako i instrument za
motivisanje jer pruza moguénost napredovanja u karijeri. Ocenjivanje je tako i prilika da proverimo
da li bi sluZbenik mogao bolje da radi, prema svojim kompetencijama i motivisanosti, da ide jos dalje
u sprovodenju u delo projekta izabranih lica.

Samouprava sa dobrim upravljanjem jeste samouprava sposobna da odgovori na o¢ekivanja svojih
gradana, te dakle, samouprava u kojoj je lepo zZiveti i u kojoj gradani imaju poverenja u svoja izabra-
na lica i svoju administraciju. Dobro upravljanje ljudskim resursima, pri kojem se pribegava redov-
nom ocenjivanju zaposlenih, neodvojivi je deo realizacije tog cilja i stavlja na raspolaganje izabranim
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licima kvalifikovane i motivisane sluzbenike za realizovanje politi¢kih projekata koje su zacrtali i vizije
koju imaju za samoupravu.

Glavne tacke koje treba zapamtiti

® Sluzbenici sprovode u delo politiku koju je zacrtao politicki tim izabranih lica.

B [zabrana lica su nadleZzna za donosenje odluka, a na sluzbenicima je odgovornost za njihovu pri-
menu.

m (Jinteresu izabranih lica je da vrednuju ljudski kapital.

® Zaposljavanje prave osobe je sustinsko jer obezbeduje samoupravi prave ljude na pravim mestima.

m Qcenjivanje sluzbenika nam sluzi da sagledamo potrebe u obukama kako bismo razvili njihove
kompetencije i samim tim kvalitet javnih usluga koje pruZamo.

1.4.3 Klju¢ne smernice za dobro upravljanje ljudskim resursima

Ova ,prezentacija preporuka i dobrih praksi” deo je prve faze programa podizanja svesti i obuke dr-
zavnih sluzbenika Srbije na lokalnom nivou u vezi sa tehnikama i metodima ,dobrog javnog uprav-
lianja“, koji sprovodi Savet Evrope. Ona je nastavak vise seansi obuka koje su vodili eksperti Saveta
Evrope, a predstavlja i pripremu za meduregionalne seminare koji ¢e poceti u oktobru 2012. godine.

Preporuke, nastale kao rezultat iskustva i uocavanja ,dobrih praksi“ mogu se, tako, prezentovati sluz-
benicima lokalnih samouprava Republike Srbije.

Treba vrednovati ljudski kapital, ljudske resurse. Cilj je da se nade prava usaglasenost odnosa izmedu
ljudi za koje smo odgovorni i ciljeva uprave ili sluzbe. Vrednovati ,ljudski kapital” znaci: sacuvati
nadarenost i poboljsati kompetencije! Samo pod tim uslovom ¢e ciljevi institucije biti ostvarljivi. To su
sami osnovi upravljanja prema ciljevima.

Institucija pronalazi svoj smisao samo u zajedni¢kom projektu ¢iji je nosilac i za koji se svaka jedinka
oseca odgovornim. Dobar javni menadzer uvek mora da bude svestan desavanja kako bi bolje shva-
tio druge. To podrazumeva da ume da slusa.

Sta, dakle, treba da radi menadzer?

- Da uvek bude svestan desSavanja: u svojoj upravi, sluzbi....

- Da razume, dakle da ume da slusa: da postavi pravo pitanje u pravom trenutku, da nauci da
precuti, da preformulise stvari, da opaza neverbalnu komunikaciju...

— Da uspostavi pravila igre: rasporedi vreme uzimanja reci, obezbedi postovanje satnice.

- Da pravovremeno informise.

- Da informise o: agendi i planu obavestavanja, da pazi na efekat najavljivanja, da upravlja zalba-
ma i zahtevima...

- Da ume da stvori zajednistvo, ili drugim re¢ima, meduljudske veze koje su istovremeno i ra-
cionalne i afektivne kako izmedu samih sluzbenika, tako i izmedu sebe i njih. Treba da bude
organizator.

Tri pitanja koja ce se sukcesivno obradivati na obukama su:
- faza zaposljavanja,
- faza ocenjivanja i
- vodenje sastanka.
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1) Faza zaposljavanja

»Zaposljavanje prave osobe” se u tom smislu smatra sustinskim. To podrazumeva da se u fazi zapo-
$ljavanja dobro odredi opis radnog mesta koje se popunjava. Opisi poslova su za to najvazniji. Mora
se praviti jasna razlika izmedu:

a) kompetencija i znanja:

- znanje: neophodna teorijska znanja: bitno je imati solidno poznavanje prava javnih sluzbenika
i osnovnih principa LJR. Obuke koje pruza Savet Evrope nastoje da odgovore na ovaj prvi cilj,

— vestine: prakti¢na upotreba steCenih znanja: steCena znanja treba delotvorno pretvoriti u ope-
rativnu praksu. To je ¢esto dosta komplikovana etapa, ali se pokazala sustinskom;

b) ponasanja i sposobnosti:

- ponasanje: ponasanje potrebno za obavljanje neke funkcije. To ponasanje mora biti uskladeno
sa poslom koji se obavlja u pogledu profesionalizma i dostojanstva,

— sposobnost da se postigne da neko nesto uradi: sposobnost da se prenese svoje znanje i kom-
petentnost. Prenosenje fundamentalnih metoda na svoje sluzbenike kako bi se oni mogli u
potpunosti razviti. Menadzer treba da razjasni sluzbeniku $ta od njega ocekuje: da odredi fi-
nansijske ciljeve, proizvodne ciljeve i one vezane za ljudske resurse. Ciljevi se onda pretacu
nanize, kaskadno, na celu organizaciju,

- sposobnost prenosenja saopstenja: sposobnost komuniciranja. To podrazumeva odredeni ose-
¢aj za politiku i sposobnost razvijanja strategije uticanja. Bitno je razlikovati interno obavesta-
vanje od saopstenja ka spolja.

2) Faza ocenjivanja sluzbenika

Dobro organizovano ocenjivanje takode ima sustinski znacaj i predstavlja faktor motivacije sluzbeni-
ka. Visoko motivisani saradnik daje optimalan doprinos. Sef sluzbe zauzvrat mora da obezbedi pravi¢-
nu nagradu kojom ,hrani” motivisanost.

a) Ocenjivanje se priprema unapred.

b) Vazno je dobro odrediti i klasifikovati radna mesta.,Metoda Hej (Hay)” omogucava klasifikaciju
tezine radnih mesta na osnovu tri kriterijuma: potrebnih kompetencija, korisnosti radnog me-
sta i njegove sloZenosti. U vezi sa ovim poslednjim treba uzeti u obzir Cetiri elementa: profesio-
nalnu situaciju, hijerarhiju, interne sagovornike u sluzbi i spoljne sagovornike (izvan sluzbe).

Takva klasifikacija opravdava razl¢itu naknadu za razli¢ita radna mesta bududi da sva radna
mesta nemaju istu ,tezinu”.

¢) Sadrzaj ocenjivanja. Pored toga $to mora da oceni profesionalnost i uc¢inak sluzbenika, me-
nadzer mora i da precizno navede $ta ocekuje od njega: da mu zada ciljeve u vezi sa okruze-
njem, finansijskim ciljevima, ciljevima proizvodnje i ciljevima koji se odnose na ljudske resurse
(kakva su neophodna ponasanja?).
Zapamtiti: Sluzbeniku treba navesti sledec¢e elemente: ,u takvoj profesionalnoj situaciji, od
vas se o¢ekuje, u tom trajanju, takvo ponasanja da biste uradili takvu stvar”.

d) Posto je obavljeno, ocenjivanje takode treba da proizvede posledice za ocenjenog sluzbenika.
U idealnim uslovima, to ocenjivanje bi trebalo da proizvede posledice u smislu zarade zapo-
slenog, ukljucujudi i varijabilni deo plate.

Savet: Direktor za LJR moze da napravi tabelu koja ¢e na apscisi sadrzavati klasifikaciju koju
je odabrao za pozicioniranje profesionalnih aktivnosti, a na ordinati razlic¢ite nivoe zarada u
radnoj organizaciji. To ¢e mu omoguditi da trasira srednju liniju zarada.
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Nema nista gore od administrativhog ocenjivanja koje bi se shvatilo kao obi¢na formalnost jer bi to
dovelo do situacije u kojoj ,niko nije odgovoran®, $to bi demotivisalo zaposlene u sluzbi.

e) Podsticanje i razvijanje upravljanja ljudskim resursima na osnovu predvidanja. Da bi se preslo
na upravljanje na bazi predvidanja, treba uspostaviti kompetentnost za trajno sprovodenje —
plana obuke koji iz njega proistice, plana zaposljavanja u vezi sa njim i spiska zaposlenih koje
treba preorijentisati.

3) Vodenje sastanka

Sastanak je, kao i zavrdna beleska/sinteza, glavni alat menadzera koji zna da pokaze koliko je njime
ovladao.

Uspeh sastanka zavisi od njegove pripreme, animiranja i uces¢a prisutnih.
a) Nacela za kvalitetan sastanak
- Treba ga pripremiti.

- Treba se drzati jedne precizne metode i postovati jasna pravila.
- Dobar sastanak je kratak i ishoduje odlukama.

b) Razlic¢ite vrste sastanaka

Informativni: vi pricate.

Tekudi poslovni: vi rezimirate situaciju.
Za donosenje odluka: vi izdajete naloge.
Za pregovaranje: vi slusate i zastupate stav.

Radni: vi animirate.

c) Pravila

c. 1 Pre sastanka: treba postaviti cilj, sastaviti dnevni red i na vreme ga poslati, razmisliti o ma-
terijalnom okviru, mestima za goste, adekvatno rasporediti stolove.

Savet:
— Stolovi u nizu: takav raspored odgovara informativnim sastancima ali ne olaksava razmenu
misljenja izmedu ucesnika.
— U krug: takav raspored je idealan za razmenu misljenja ali ne dozvoljava projektovanje pre-
zentacija.
— U obliku slova U: Cest izbor, jer dozvoljava i razmene misljenja i projekcije.

c. 2 Pocetak: Treba postovati vreme pocetka, najaviti temu, cilj, trajanje sastanka, vreme sastan-
ka. Treba svim ucesnicima u krug dati re¢ da se provere preliminarna pitanja, nejasnoce koje
bilo ko moZe da ima.

Pozeljno je da se odredi jedan sekretar koji ¢e sastaviti izvestaj sa sastanka. Taj izvestaj bi trebalo po-
slati dosta brzo po zavrsetku sastanka.

Osoba koja vodi sastanak ima pet glavnih zadataka:

- da daje reg,

- da regulise koliko ¢e ko da pri¢a (svi moraju dobiti rec),

- da ne provocira grupu,

da preformulise ono $to je receno kako bi bila sigurna da su svi razumeli isto i

- da ga rezimira i napravi sintezu.
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c. 3 Kraj sastanka: Vazno je sastanak zaista zavrsiti u predvideno vreme i ne dozvoliti da razli-
Cite teme preplave sastanak. U zavrsnom davaniju reci redom svima oko stola, svi moraju nesto
da kazu, ali kratko.

Narocito je vazno da se arbitrira i da se da zakljucak. Sastanak se mora zavrsiti opipljivim rezultatom.

Saveti: Greske koje treba izbedi:

- Najaviti sastanak u poslednjem trenutku.
Poceti i/ili zavrsiti sa zakasnjenjem.
Improvizovati: promeniti dnevni red.
Napraviti prenatrpani dnevni red.
Favorizovati neke ucesnike na stetu drugih.
Zloupotrebiti sastanak.

1.5 Poredenje glavnih nacina u upravljanju ljudskim resursima
1.5.1 Karijerni sistem i sistem rada po ugovoru?

Mozemo da razlikujemo dva osnovna modela zaposljavanja u lokalnoj vlasti: karijerni model i model
zaposljavanja po ugovoru. U praksi, vec¢ina zemalja koristi kombinaciju oba ova modela, s tim sto je
jedan naj¢esce dominantan. Na primer, Italija je gotovo potpuno privatizovala drzavnu sluzbu, i na
nacionalnom nivou, i na nivou lokalne vlasti; tako su, na primer, sluzbenici zaposleni na osnovu ugo-
vora iz oblasti privatnog prava; ipak, samo zaposljavanje se i dalje uglavnom obavlja putem konkursa,
a elementi karijernog sistema jo$ uvek su zadrzani u kolektivnim ugovorima.

Ovo je, medutim, izuzetan slucaj. U vecini zemalja postoji karijerni sistem, barem kada je rec¢ o visim
rangovima u lokalnoj drzavnoj sluzbi. To vazi u 26 evropskih zemalja, medu kojima samo neke od
njih imaju rezim rada po ugovoru u lokalnoj vlasti (Bugarska, Danska, Holandija, Poljska, Slovacka,
Svedska, Velika Britanija). Ve¢ina zemalja u kojima postoji karijerni sistem zaposljava osoblje po osno-
vu ugovora, bilo na polozajima za koje se pretpostavlja da nisu ukljuCeni u vrSenje javne vlasti (Ne-
macka) ili na jo$ nizim polozajima, ili to pak Cine kada je re¢ o radnim mestima za koja su potrebne
posebne vestine i za koja nema prijavljenih karijernih sluzbenika.

Zemlje koje imaju brojno osoblje u aparatu lokalne vlasti zaduzeno za pruzanje javnih usluga koje
imaju nacionalni znacaj, ali se njima rukovodi na lokalnom nivou (obrazovanje, zdravstvena zastita)
vise nemaju karijerni sistem (Svedska, Danska, Finska). Tamo gde je osoblje zaposleno po osnovu
karijernog sistema, njega ¢ine drzavni sluzbenici (Francuska, Nemacka, Spanija, Portugalija). U svim
zemljama, ukljucujudi i one sa sistemom zaposljavanja koji se temelji isklju¢ivo na ugovoru, dominan-
tnu ulogu ima javno pravo.

Karijerni sistem odgovara specifi¢cnim osobenostima lokalnih vlasti.

Prvo, kontinuitet drzavne uprave zahteva stalnost zaposlenih: to je zajedincko i drzavnoj sluzbi i radu
u lokalnoj samoupravi. Stabilno osoblje je korisno za dobro funkcionisanje drzavne uprave, na sva-
kom nivou; zaista, ono je u javnom interesu. Ako suviSe veliki broj zaposlenih radi samo nekoliko
godina i namerava da nastavi rad negde drugde, onda dolazi do gubitka pamdéenja kada je re¢ o
postupcima i o profesionalnim vestinama; samim tim, mnogo je teZe podrzati kooperativni rad medu
zaposlenima koji ne osecaju pripadnistvo toj profesiji, nego medu zaposlenima koji su obrazovani i
vaspitani u duhu misije administracije kojoj pripadaju. Upravo zbog toga, ¢ak i kada u drzavnoj upra-
vi koriste rezim zaposljavanja po ugovoru, stabilnost posla ipak biva znatno veca i sigurnija nego $to
je to slucaj sa odgovaraju¢im poslovima u privatnom sektoru.
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Medutim, specifi¢nost sluzbe u lokalnoj vlasti, kada je re¢ o izvrsnim funkcijama, ogleda se u konflik-
tu izmedu profesionalizma i politickog rukovodenja. Profesionalizam je obic¢no cilj svih zakona o za-
poslenju u drzavnoj sluzbi i on podrazumeva da su ljudi zaposleni isklju¢ivo na osnovu svojih zasluga,
pa su u izvesnoj meri nezavisni na poslu koji obavljaju od politickog rukovodioca (gradonacelnika ili
nekog drugog organa vlasti). Politicko rukovodstvo uziva podrsku nedavno sprovedenih reformi sa
ciljem jac¢anja odgovornosti u odnosu na gradane; to politickom lideru daje maksimalnu diskrecionu
moc¢ za vrsenje imenovanja, posebno kada je re¢ o unapredenjima na vise polozaje. Glavno pitanje
za zakonodavce kada je rec o sluzbi u lokalnoj vlasti glasi: kako je moguéno jemciti profesionalizam
i neutralnost u drzavnoj sluzbi a, u isto vreme, rezervisati minimum diskrecionih prava za politi¢cke
lidere. Ako zakon niije jasan kada je o ovom pitanju re¢, onda ¢e najverovatniji ishod biti pojac¢ana
politizacija.

Posebno je vazno, ¢ak presudno, da se proces zaposljavanja valjano organizuje. Danas je opste-
prihvaceno nacelo otvorenog konkursa. Medutim, mnogo toga zavisi od tipa postupka i konku-
rencije. Konkurs koji se zasniva iskljuc¢ivo na usmenim ispitima i psihotestovima daje veoma ogra-
ni¢ena jemstva objektivnosti i nepristrasnosti. Postupak zaposljavanja koji se organizuje za svako
radno mesto posebno, veoma je komplikovan i glomazan i njime se ne resava jedan od najvazni-
jih problema svake drzavne uprave, a pre svega lokalne vlasti. Mnostvo kandidata koji se prijave
zainteresovani su za to da dobiju posao, ali ih ne zanima rad na udaljenim mestima, mada je, s
druge strane, i na takvim udaljenim mestima neophodno imati stru¢ne sluzbenike. Dobar nacin
za reSavanje ovog problema je da se organizuje postupak zaposljavanja za izvestan broj radnih
mesta (na primer 20 do 40, ili vise). Oni koji uspeju na tom konkursu znace da moraju da prihvate
radna mesta koja im budu ponudena u skladu sa konkursnim rezultatima. To ¢e obezbediti da i
u udaljenim gradovima budu zaposleni sluzbenici koji su tim gradovima potrebni, a i oni sami
¢e tamo steci vise iskustva. Medutim, takav postupak je mogu¢ samo ukoliko propisi o radu u
datoj lokalnoj vlasti omogucavaju solidne izglede za razvoj poslovne karijere tim mladim drzav-
nim sluzbenicima; na primer, to znaci da oni mogu biti sigurni da ¢e posle nekoliko godina, ako
zele, moci da se prijave za neko drugo mesto u zemlji i da nastave svoju karijeru. To je izuzetno
vazan argument u korist primene karijernog sistema u lokalnoj vlasti, odnosno drzavnoj upravi na
lokalnom nivou. Ipak, upravo je tu tesko organizovati karijerni sistem, buduci da unapredenje u
poslu moze podrazumevati promenu poslodavca prilikom promene radnog mesta. Takav sistem je
mogu¢ samo ako se saCuvaju sva radna mesta za transfer i ako se omogucdi jedna vrsta placenog
odsustva za one koji nisu u stanju da odmah nadu novi posao. Ta reSenja su testirana i uredena za-
konom o lokalnoj vlasti u Francuskoj. Kada je re¢ o visim hijerarhijskim polozajima, karijeru treba
organizovati na nacionalnoj osnovi.

Zahvaljujuci ovakvom tipu organizacije, drzavna uprava na lokalnom nivou moZe postati privliacna
za mlade diplomce, pod uslovom da plate nisu isuvise niske i da se u prvom delu karijere ostvaruje
znacajan napredak.

Takva profesionalna sluzba u opstinskoj upravi nec¢e podriti autoritet politickih lidera. Naprotiv, oni
mogu biti sigurni da ¢e se oslanjati na stru¢ne ljude u pripremi i donosenju svojih odluka. Lojalnost
spada u duznost profesionalnog drzavnog sluzbenika. Stavise, za jedan ili dva poloZaja u ve¢im jedi-
nicama lokalne vlasti politickom lideru se moze prepustiti mogucnost diskrecionog odlucivanja. To
je u Francuskoj dopusteno zakonom za neke specifi¢ne polozaje na zatvorenoj listi koja se formira
vladinim dekretom.

Karijerni sistem takode predstavlja najbolju prepreku na putu politizacije i nepotizma: teze je uticati na
postupak zaposljavanja, a sama karijera ¢e u manjoj meri zavisiti od uticaja aktuelnog poslodavca.

Iz svih tih razloga, iako savrsen sistem ne postoji, izvesno je da karijerni sistem ima nekoliko znacajnih
prednosti.

Glavni argument koji se isti¢e protiv karijernog sistema je onaj koji ukazuje na birokratiju: kada su
sluzbenici i nacelnici tako dobro ukorenjeni, tesko je sprovoditi promene. Stoga su u raznim zemlja-
ma uvedeni neki tipicno menadzerski postupci: pla¢anje u skladu s rezultatima rada odnosno ucin-
kom i ugovori koji su ograni¢eni duzinom trajanja mandata. Medutim, sasvim je moguc¢no uvesti pla-
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¢anje po ucinku i u karijerni sistem, pa se o tome razmisljalo ¢ak i prilikom donosenja prethodnog
zakona o drzavnoj sluzbi u Francuskoj 1946. godine. Problem u vezi s pla¢anjem po ucinku ne lezi u
rezimu zaposljavanja, ve¢ u odredivanju ciljeva u vezi sa rezultatima rada koji podlezu vrednovanju,
kao i u samom vrednovanju tog ucinka u situaciji kada se za kratko vreme mogu promeniti politicki
prioriteti. Ugovori koji su vremenski ograni¢eni duzinom trajanja mandata obi¢no su u suprotnosti
sa zvani¢nim opravdanjem: oni ni iz daleka ne pospesuju opredeljenost menadzera za ostvarivanje
zadataka koji su im povereni, niti doprinose jasnoj distinkciji izmedu politickih i menadzerskih od-
govornosti. Naprotiv, njihova posledica je pojacana politizacija. Razdvajanje odgovornosti je takode
tipi¢no za ono $to mozZemo nazvati ,menadzerskom iluzijom”: jedino dogadaji mogu da odluce koje
e pitanje biti postavljeno na politicki dnevni red politi¢kih lidera, a ne apriorna definicija onoga sto
je od politickog znacaja i sto je posebno vazno za menadzere.

Konacno, vazno je da drzavna uprava na nacionalnom i drzavna uprava na lokalnom nivou ne budu izo-
lovane jedna od druge; treba da postoji moguénost prelaska iz jedne u drugu. U smislu profesionalnog
iskustva to predstavlja prednost, a istovremeno moze prosiriti moguénosti za karijerno unapredenje. To
treba da bude zasnivano na nacelu pariteta. Obe grane drzavne uprave treba da budu zasnovane na
sli¢nim nacelima, rangiranje treba da se odvija paralelno, finansijska naknada treba da bude istovetna, s
tim Sto treba predvideti naknadu za specifi¢cne odgovornosti koje neka funkcija podrazumeva.

Pitanje izbora sistema (da li ¢e postojati karijerni sistem ili sistem zaposljavanja po ugovoru) treba
urediti nacionalnim zakonima.

1.5.2 Pristup upravljanju ljudskim resursima u lokalnim vlastima u Francuskoj

Sektor lokalne samouprave novi je sektor u Francuskoj; on je osnovan 1984. godine na osnovu Za-
kona o decentralizaciji (1983), koji je lokalnim zajednicama poverio upravljanje sluzbama od lokal-
nog znacaja. Sektor lokalne samouprave ukupno zaposljava 1.825.000 ljudi u oko 250 profesija, sto
obuhvata terenski rad, koncipiranje, upravljanje i rukovodenje, kao i obezbedivanje visokokvalitetnih
usluga stanovnistvu.

OPSTI PREGLED FRANCUSKE ADMINISTRACLJE

Postoje tri tipa poslova koji se obavljaju u javnom sektoru:

«+ drzavna uprava, koja zaposljava oko 2.407.000 ljudi u vladinim ministarstvima i javnim institu-
cijama u Parizu i drugde u Francuskoj;

+ bolnicki sektor, koji zaposljava oko 1.045.000 ljudi u bolni¢kim ustanovama, sanatorijumima i
palijativnim centrima i ustanovama za socijalno staranje, kao i u ustanovama za pruzanje po-
moci deci i maloletnim i punoletnim licima s posebnim potrebama;

+ u lokalnoj samoupravi zaposleno je oko 1.825.000 drzavnih sluzbenika i namestenika (u op-
$tinama, departmanima, regionima...), medu opstinskim telima (zajednicama naselja, opstin-
skim za%ednicama), javnim ustanovama i javnim sluzbama koje se bave socijalnim stanodav-
stvom.

KARIJERE U LOKALNOJ SAMOUPRAVI

Postoji ukupno 250 razli¢itih profesija u lokalnoj samoupravi, a sve one spadaju u neku od slede¢ih
osam grupa aktivnosti: zdravstvena zastita/socijalni rad, kulturno-obrazovne aktivnosti, aktivnosti u
oblasti ekonomskog razvoja, saobracaj, urbani i seoski razvoj itd., kao i u 55 razlicitih oblasti rada.

Osam aktivnosti: administrativna, tehnicka, kulturna, sportska, zdravstvo/socijalna zastita, animacija
u kulturnom i sportskom sektoru, komunalna poilcija, vatrogasna sluzba. Te aktivnosti obuhvataju
glavna podrucja delatnosti lokalne samouprave i Sirok spektar rada na srodnim poslovima.

18 Lokalni javni sektor sastoji se od 36.670 opstina, 20.000 javnih meduopstinskih ili lokalnih organa, 100 departmana, 26
regiona i 190 javnih biroa za socijalno stanodavstvo (OPHLM). Izvor: INSEE CNFPT, 31. decembar 2004.
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55 oblasti rada: u svakoj radnoj oblasti angazovani su sluzbenici ciji poslovi i profesije veoma lice
jedni na druge po svojim profesionalnim karakteristikama. Njihovi zajednicki ¢inioci su vestine, spo-
sobnosti i znanje, obuka, nacin zaposljavanja, finansijska naknada i sistem unapredenja u sluzbi.

Rangiranje: U svakoj oblasti rada sluzbenici se svrstavaju u nekoliko razli¢itih razreda, zavisno od isku-
stva, godina staza, kvalifikacija ili nivoa odgovornosti.

Postoje tri kategorije poslova prema vertikalnoj podeli: zaposleni koji se bave razli¢itim aktivnostima
dele se na tri kategorije:

- kategorija A obuhvata one funkcije koje su vezane za konceptualizaciju i upravljanje. Ova vrsta
poslova zahteva visoke kvalifikacije (tri godine). Drzavni sluzbenici svrstani u kategoriju A bave
se stru¢nim ili menadzerskim aktivnostima;

- kategorija B obuhvata funkcije sprovodenja, odnosno izvrsenja. To su poslovi koji zahtevaju
srednjoskolsko obrazovanje. Drzavni ¢inovnici koji su klasifikovani u kategoriju B rukovode ti-
movima, radionicama i sluzbama. Oni spadaju u menadzersko osoblje srednjeg ranga;

- kategorija C obuhvata aktivnosti u oblasti sprovodenja za koje su u nekim slu¢ajevima potreb-
ne kvalifikacije ste¢ene u specijalizovanim stru¢nim skolama.

Karijere u lokalnoj samoupravi

« Kod sva tri tipa rada u javhom sektoru, profesionalni Zivot se zasniva na principu karijere. To
znaci da je lice zaposleno u oblasti rada koja mu omogucuje da obavlja razne tipove poslova,
zavisno od polozaja na kome se nalazi. Kontinuitet karijere zaposlenog ne prekida se usled pro-
mene poslodavca ili promene aktivnosti.

« U svakoj oblasti rada postoji jedan razred ili vise njih. Napredak u karijeri ostvaruje se tako $to
zaposleni biva unapreden u bolju kategoriju ili u visi razred, na osnovu godina sluzbe ili na
osnovu toga $to je polozio stru¢ne ispite.

+ Tokom perioda zaposlenja svaki zaposleni moze preci u oblast rada koja pripada vi3oj kategoriji
(na primer, u kategoriju B ili kategoriju A). Takve prelaze je moguce ostvariti na nekoliko razli-
¢itih nacina, ¢iji su primeri interni konkursi ili interna unapredenja; medutim, napredovanje u
poslu ne mora nuzno znaciti da je lice polagalo strucni ispit.

KAKO NACI POSAO U LOKALNOJ SAMOUPRAVI

Zaposlenje u lokalnoj samoupravi zasniva se na sistemu konkursa. Konkurse organizuje Nacionalni
centar za lokalnu samoupravu (CNFPT) ili Departmantski ili Medudepartmantski centar za upravljanje
sluzbom u lokalnoj samoupravi (CDG); u nekim sluc¢ajevima, konkurs raspisuju same lokalne samou-
prave.

Postoje tri nacina zaposlenja konkursom u lokalnoj samoupravi.

« Eksterni konkursi: otvoreni za sve kandidate koji imaju srednjoskolsko obrazovanje + tri godi-
ne posle zavrsetka skole + pet godina od visokoskolskih studija ukoliko je re¢ o konkursu za
kategoriju A; srednjoskolsko obrazovanje ili odgovaraju¢u diplomu + dve godine za konkurse
u kategoriji B; nema obaveznog propisanog stepena stru¢ne spreme ni odgovarajuce skolske
spreme za konkurse u kategoriji C. Kod nekih konkursa potrebne obrazovne kvalifikacije su po-
drobnije precizirane. Na konkurs se mogu prijaviti i kandidati koji su roditelji troje ili vise dece
koju odgajaju ili su ih odgojili, kao i poznati sportisti, s tim $to za njih ne vazi uslov ispunjenja
obaveznog stru¢nog standarda.'®

+ Interni konkursi: otvoreni su za drzavne sluzbenike ili imenovana lica koji imaju najmanje Cetiri
godine rada u drzavnoj sluzbi.

« Tredi tip konkursa: otvoreni za izabrana lica, menadzere udruzenja, lica zaposlena u privatnom
sektoru, obi¢no pod uslovom da imaju Cetiri godine sluZzbovanja na takvom polozaju ili Cetiri
godine bavljenja odredenom aktivnoscu.

19  Ti sportisti moraju se nalaziti na spisku Ministarstva za sport i omladinu.
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Prijemni ispit sastoji se od pismenog i usmenog dela.

Opéti uslovi za zaposlenje na konkursu

+ Lica uzrasta 16 ili vise godina imaju pravo da se prijave na konkurs.

« Francusko drzavljanstvo, ili drzavljanstvo neke druge zemlje-¢lanice EU; drzavljani drugih ze-
malja-¢lanica EU ne mogu, medutim, konkurisati za poslove u komunalnoj policiji.

« Zavrsen vojni rok i ispunjene ostale obaveze prema drzavi ¢iji je drzavljanin kandidat.

« Puno uzivanje gradanskih prava: kandidat ne moze biti lice koje je bilo kaznjeno u vezi sa kri-
vi¢nim delima koja su u suprotnosti sa obavljanjem Zeljenog posla (izvod iz evidencije krivi¢nih
osudenika br. 2).

« Ispunjenje zahteva u pogledu fizicke spremnosti za obavljanje zeljenog posla.
lzuzeci

« Radnici najnizeg razreda u kategoriji C mogu se zaposljavati neposredno bez konkursa u sva-
kom od tri javna sektora.

+ Lica s posebnim potrebama takode mogu biti neposredno zaposlena, ukoliko ispunjavaju ne-
ophodne obrazovne zahteve.?°

Zaposlenje imenovanih lica pod odredenim uslovima

Lokalne zajednice mogu zaposliti imenovana lica bez konkursa, pod uslovima koji su izri¢ito propi-
sani zakonom, i za fiksni vremenski period u slu¢ajevima kada je to potrebno iz razli¢itih razloga; na
primer, kada treba zameniti radnike koji odsustvuju na duZe vreme, za sezonske poslove, za povreme-
ni rad koji ne traje duze od Sest meseci, onda kada to zahteva povecani obim posla i za privremene
poslove.

Lokalne zajednice mogu zakljuditi ugovore o priviemenom obavljanju poslova (oro¢ene na najvise
tri godine, uz mogucnost obnove) onda kada ne postoji nijedan organ ili oblast rada nekog javnog
zvain¢nika koji bi mogao da obavi potrebne poslove ili kada se to moZe opravdati prirodom ili potre-
bama posla. Po zakonu, takva imenovana lica uzivaju specijalni status. Po isteku dva ugovora o radu
orocena na po tri godine, ako i dalje postoji potreba da se produzi rok vazenja ugovora, takva imeno-
vana lica ce biti zaposlena za stalno, ali taj vid zaposlenja ne moZe dovesti do sticanja statusa visokog
¢inovnika u lokalnoj samoupravi

Pored svega ve¢ pomenutog, mogucéno je zaposliti se i na osnovu ugovora o priviemenom obavlja-
nju poslova na izvesnim mestima u kabinetu ili u administrativnom aparatu velikih samoupravnih
entiteta (regiona, departmana, gradova ciji broj stanovnika premasuje 80.000).

ZAPOSLENJE U LOKALNOJ SAMOUPRAVI

Za razliku od ostalih javnih sektora, uspeh na konkursu za sektor lokalne samouprave ne podrazu-
meva nuzno i automatski imenovanje na odredeni polozaj. Lokalne samouprave nemaju obavezu da
zaposle, a uspesni kandidati mogu da biraju poslodavce, bilo na osnovu poloZzaja koji im je ponuden,
bilo u zavisnosti od mesta stanovanja.

Svi kandidati koji budu uspesni na konkursu automatski se registruju na zvani¢nom nacionalnom
spisku podobnosti za period od godinu dana, uz moguénost da se taj spisak jo$ dva puta produzi, od-
nosno da na spisku ostanu jo$ dve godine zaredom, na zahtev samog kandidata koji u tom periodu
traga za poslom. Medutim, ukoliko po isteku te tri godine kandidat koji je bio uspesan na konkursu i
dalje bude bio bez posla, smatrace se da nije prosao na konkursu.

Da bi dobili posao u jedinici lokalne samouprave, kandidati koji su polozZili konkursni test moraju
podneti prijavu potencijalnim poslodavcima; ta prijava se sastoji od biografije i motivacionog pisma,
bilo u odgovoru na oglas, bilo samoinicijativno napisanog.

20 Ukoliko to odobri Komisija za prava i nezavisnost hendikepiranih lica (CDAPH).
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Cim kandidat sa zvani¢ne nacionalne liste bude primljen na mesto u lokalnoj samoupravi, on/ona po-
staje pripravnik za drzavnog sluzbenika i po pravilu zadrzava taj status tokom perioda od jedne godi-
ne, da bi potom bio izbrisan sa liste. Tokom tog perioda pripravnik pohada odgovaraju¢u obuku.?'

Po isteku perioda pripravnistva, poslodavac odlucuje da li ¢e unaprediti pripravnika u status drzav-
nog sluzbenika, da li ¢e produziti period pripravnistva ili ¢e ponovo otpustiti pripravnika.

PLACANJE U SEKTORU LOKALNE SAMOUPRAVE

Plata predstavlja pravo iz oblasti javnog prava koje uZivaju drzavni sluzbenici i imenovana lica za
pruzene usluge.??

Zvani¢na plata ima sledece sastavne elemente:
« Osnovna plata

Osnovni element plate, osnovna plata, utvrduju se kao funkcija razreda i godina staza u sluzbi (platni
razred). Svaki platni razred odgovara indeksiranoj skali. Svakom indeksu odgovara odredena osnovna
plata.

Bruto osnovna plata drzavnog sluzbenika se izraCunava tako $to se njegov odnosno njen indeks
mnozi vrednos¢u jednog indeksnog poena. Na primer, ako se plata ,administrativnog pomoc¢nika
druge klase” zasniva na indeksu 195, onda taj indeks treba pomnoziti vrednos¢u jednog indek-
snog poena: 295 x 4,6303 evra, odnosno 1.365,93 evra osnovne plate na mese¢no indeksiranoj
osnovi.

- Naknada za stanovanje

Svrha ove naknade je da se nadoknadi razlika izmedu troskova zivota na razli¢itim mestima gde je
posao lociran; ona se izraCunava kao procenat indeksirane osnovne plate. Taj procenat se utvrduje u
dostavljenom cirkularnom pismu i razlikuje se od jedne do druge opstine. Opstine su razvrstane u tri
zone: procenat naknade u | zoni iznosi 3 posto, u Il zoni 1 posto, a u lll zoni 0 posto.

«  Porodi¢ni dodatak na osnovnu platu

Ovaj iznos se plac¢a nezavisno od porodi¢ne naknade koja se isplac¢uje u skladu sa opstim zakonskim
propisima i zavisi od broja izdrZzavane dece (onako kako je to definisano u Zakoniku o socijalnom osi-
guranju). Sastoji se od fiksnog iznosa i varijabilnog iznosa, a taj drugi je izrazen kao procenat osnovne
plate.

«  Dodaci po osnovu zakona ili uredbi

Ovaj rezim povlastica predstavlja dodatak na osnovnu platu. Svaka lokalna samouprava moze na te-
melju zakona doneti sopstveni rezim povlastica. Bonusi i premije vezani su za rang, aktivnost, a pone-
kad i za zadatke koji se obavljaju.

«  ,Novi indeksirani bonus” u izvesnim slu¢ajevima se dodaje prethodno navedenima.

Ovaj bonus, koji se izrazava brojem indeksiranih poena, dodeljuje se drzavnim sluzbenicima (sem
onih sa orocenim ugovorom o radu) koji obavljaju funkcije sa specijalnom odgovornoscu ili iji posao
zahteva specijalnu stru¢nost. Rec je o bonusu koji se isplacuje do isteka pomenute funkcije bududi da
su ta posebna prava bila vezana iskljucivo za tu funkciju.

Socijalni doprinosi obracunavaju se na iznos plate i naknade koje se isplacuju raznim akterima u Zivo-
tu lokalne samouprave ili onima koji su u njoj zaposleni.

21 DuZina trajanja obuke razlikuje se u zavisnosti od oblasti rada; cilj integracije i profesionalizacije jeste pruzanje pomodi
pripravnicima da se integriSu u profesionalno okruzenje lokalne samouprave; obuku moraju pohadati sluzbenici iz sve
tri kategorije (A, B i C) i ona se odvija uporedo sa svakodnevnim poslom.

22 Clan 20 Zakona od 13. jula 1983.
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ReZimi socijalne zastite zaposlenih razlikuju se u zavisnosti od njihovog statusa (da li je re¢ o sluzbe-
niku ili o imenovanom licu) i od radnog vremena (da li lice radi s punim ili s nepunim radnim vreme-
nom).

Primenjuju se dva rezima: specijalni rezim CNRACL, koji vazi za drzavne sluzbenike i pripravnike koji
rade s punim ili nepunim radnim vremenom; opsti rezim (socijalno osiguranje, IRCANTEC) koji se pri-
menjuje na imenovana lica, lica angazovana na zameni, radnike po ugovoru o priviemenom obavlja-
nju poslova i sluzbenike i pripravnike koji rade s nepunim radnim vremenom.

Postoji nekoliko tipova doprinosa: socijalno osiguranje (zdravstvena zastita, materinski dodatak, in-
validnina, povreda na radu, porodi¢ne naknade), penzijsko osiguranje u sklopu prava na starosnu
penziju, osiguranje za slu¢aj nezaposlenosti, osiguranje na ime solidarnosti, porezi koji se plac¢aju za
CNFPT i Centar za upravljanje sektorom lokalne samouprave.

NAJNOVLUI DOGADAJI U OBLASTI LJUDSKIH RESURSA U SEKTORU LOKALNE
SAMOUPRAVE U FRANCUSKOJ

Zakon o mobilnosti i razvoju profesionalne karijere u sektoru lokalne samouprave (od 3. avgusta
2009. godine)

Cilj ovog Zakona je da uspostavi istinsko pravo na mobilnost u drzavnoj upravi kako bi se drzavnim
sluZzbenicima ponudile bolje i raznovrsnije moguénosti za razvoj karijere, uz istovremeno obezbedi-
vanje kontinuiteta, adaptabilnosti i modernizacije drzavnih sluzbi.

Sem toga, cilj ovog zakona je da se uklone zakonske i statutarne prepreke mobilnosti drzavnih sluz-
benika: pojednostavljenje i sistematizacija moguénosti upucivanja drzavnih sluzbenika na izvrsenje
odredenih duznosti i njihovo integrisanje u organe i na polozaje iste kategorije, moguénost nepo-
srednog prebacivanja u druge organe ukoliko su u njima ispunjeni neophodni uslovi za preuzimanje
sluzbenika na taj nacin, uz zadrzavanje stecenih povlastica i na novom radnom mestu na koje je sluz-
benik upucen.

Takode, cilj ovog zakona je da se obezbedi kontinuitet, uporedo sa adaptabilnoscu: to znaci mogu¢-
nost da drzavni sluzbenik koji je odsutan bude zamenjen drugim drzavnim sluzbenikom na osnovu
ugovora o priviemenom radu ili licem koje ¢e tu do¢i samo kao zamena, uz Sire mogucnosti za aku-
muliranje poslova koji se obavljaju s nepunim radnim vremenom, pomo¢ u profesionalnoj obuci i
prekvalifikaciji sluZzbenika ¢ije su dotadasnje sluZzbe, odnosno uprave, reorganizovane.

Takode postoje i razliciti finansijski instrumenti ¢iji je cilj podsticanje ostvarivanja prava na mobilnost
ili olakSavanje prinudne mobilnosti: odrzavanje nivoa maksimuma zarada drzavnih sluzbenika koji su
reorganizacijom primorani na premestaj, u situaciji kada su na prethodnom poslu imali vecu platu,
uvodenje bonusa (o kojima se odluc¢uje uredbom) za sluzbenike koji su premesteni usled reorganiza-
cije sluzbe, kao i uvodenje naknade za dobrovoljni odlazak iz sluzbe.

Meduresorni re¢nik kompetencija zanimanja u drzavnoj sluzbi (avgust 2011. godine)

Ministarstvo za drzavnu upravu nedavno je objavilo Meduresorni re¢nik kompetencija zanimanja u
drzavnoj sluzbi (DICo). Glavna ideja izrade ovog recnika bila je da se svim korisnicima na nivou razli-
¢itih ministarstava stavi na raspolaganje zajednicki re¢nik (leksikon) zasnovan na generickim kompe-
tencijama. Re¢nik je namenjen sledec¢im korisnicima:

+ rukovodiocima LJR sluzbi, kako bi im se pomoglo da predvide buduce dogadaje i da odgovore
na potrebe raznih zadataka i struktura poslova;

« obrazovnom sistemu, kako bi mu se pomoglo da koncipira aktivnosti u skladu sa potrebama u
oblasti profesionalizacije;

+ rukovodiocima sluzbi koje pruzaju usluge stanovnistvu, kako bi im se pomoglo da stimulisu ra-
zvoj i primenu kompetencija i da formulisu ciljeve godisnjih stru¢nih (profesionalnih) debata;

+ poslodavcima, kako bi im se obezbedila celovitija i ta¢nija vizija kompetencija koje ¢e zahtevati
kad budu zaposljavali sluzbenike (na primer, pomo¢ u formulisanju opisa posla);
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« Zaposlenima, da bi im se pomoglo da utvrde sopstvene profesionalne planove i da usmere
svoju mobilnost.

Ovaj re¢nik takode sadrzi i spisak osnovnih kompetencija — Sto je sustina profesije — za svaku od 261
profesije u sklopu takozvanih ,referentnih poslova” pobrojanih u Meduresornom pregledu profesija u
drzavnoj sluzbi (RIME), u kojem se sadrzi i definicija svakog profesionalnog rezultata rada u drzavnom
javnom sektoru.

Meduresorni re¢nik kompetencija sadrzi spisak od 102 vestine, 21 vida ponasanja i 40 odrednica iz
razlicitih oblasti znanja. Svaka kompetencija sadrzi jednu genericku definiciju, primere ,referentnih”
poslova za koje je ta kompetencija potrebna, kao i razlicite nacine na koje se ona formulise u RIME.

Kolektivno ucesce u podeli profita drzavnog javnog sektora (avgust 2011. godine)

Bonusi koji se temelje na kolektivnom ucinku predstavljaju instrument nagradivanja drzavnih sluzbe-
nika, Sto drzavi omogucuje da nagradi pojedinacni i kolektivni uc¢inak sluzbenika i da im oda prizna-
nje na sluzbi koju obavljaju.

Osnovna nacela ovog instrumenta su sledeca:

« drzavna uprava utvrduje ciljeve, indikatore i rezultate koje treba postici;

« drzavna uprava odreduje modalitete nagradnih bonusa, koji su dekretom odnosno uredbom
definisani samo uopsteno: sada se utvrduje koliko dugo sluzbenik stvarno radi, kakva je mo-
gucnost izbora drzavnih sluzbenika koji su zaposleni s nepunim radnim vremenom na istoj
osnovi kao i oni koji su zaposleni sa punim radnim vremenom, kakva je mogucnost sabiranja sa
drugim prihodima, uz izuzetak drugih naknada za kolektivni ucinak:

« ukupni iznos bonusa identi¢an je za sve zaposlene, bez obzira na njihov status i funkciju;

+ iznos bonusa treba da bude ,znacajan i da posluzi kao podsticaj*, ali, s obzirom na tekucu finan-
sijsku situaciju, bonusi mogu i¢i od 150 do 600 evra po zaposlenom.

Ovim dekretom obuhvacen je javni sektor na drzavnom nivou. Posle toga su, 3. maja 2012. godine, usle-
dila jo$ dva dekreta ciji je konkretan cilj sektor lokalne samouprave, a Ciji su osnovni principi slededi:

+ svaka lokalna samouprava odreduje koja su odeljenja ovim obuhvacena, utvrduje ciljeve koje
treba ostvariti, pokazatelje koje treba koristiti kao i iznos bonusa.

« maksimalan iznos bonusa je 300 evra po zaposlenom i na godinu dana (ovo je maksimalni
iznos koji je ustanovljen dekretom i moze se primetiti da lokalne samouprave nemaju slobodu
da uvedu vece bonuse).

Zakon o borbi protiv nesigurnosti zaposlenja i borbi protiv diskriminacije u javnom sektoru (12. mart
2012. godine)

+ Oko 16 posto od 5,3 miliona zaposlenih u javhom sektoru radi na osnovu ugovora o privreme-
nom zaposlenju, a svaki peti je zaposlen u jedinici lokalne samouprave. lako je mali broj njih
kojima stvarno preti opasnost od nestabilnosti posla, ima onih koji su ve¢ godinama privreme-
no zaposleni.

« Oko 45 posto novozaposlenih sluZzbenika u lokalnoj samoupravi su imenovana lica, 31 posto je
zaposleno preko konkursa, a 24 posto je zaposleno neposredno. To ukazuje na porast broja za-
poslenih imenovanih lica, kao i na smanjenje znacaja konkursa. Takode je ocigledno da postoji
potreba za ve¢om fleksibilnos¢u, posebno kada je re¢ o manjim jedinicama lokalne samoupra-
ve i/ili onima sa ograni¢enim prihodom.

Zakon o zaposljavanju u svojstvu drzavnog sluzbenika i poboljsanju radnih uslova zaposlenih po
ugovoru o priviemenom obavljanju poslova u lokalnoj samoupravi ni u kom slu¢aju ne predstavlja
plan za unapredenje u status funkcionera. Na osnovu ovog zakona:

+ bice lakSe da se promeni status zaposlenog na priviemenoj osnovi u status zaposlenog na stal-
noj osnovi za radna mesta koja su istinski neophodna kao stalna radna mesta - to se odnosi na
zaposlene koji su u periodu od osam godina radili u jednoj istoj ustanovi najmanje $est godina
(makar i ako to nije bilo kontinuirano), ¢iji se ugovor o priviemenom obavljanju poslova auto-
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matski preinacuje u ugovor o stalnom obavljanju poslova. Pomenuti zahtev skraduje se na tri
godine ukoliko je re¢ o zaposlenima koji imaju 55 ili vise godina;

+ postoji specijalna mogucnost da se stekne status sluzbenika pod odredenim uslovima: za za-
poslene koji su na dan 31. mart 2011. godine bili zaposleni u drzavnoj upravi na osnovu ugo-
vora na odredeno vreme ili su imali ugovor o stalnom zaposlenju na radnom mestu koje trajno
postoji (pod uslovom da su u sluzbi proveli najmanje Cetiri godine);

« postoji jasnija definicija slu¢ajeva u kojima je moguc¢no angaZovati ljude po osnovu ugovo-
ra o privremenom obavljanju poslova, posebno kada je re¢ o zahtevima za obnovu takvih
ugovora;

« na delu je modernizacija upravljanja: stru¢no ocenjivanje, obuka, plata po osnovu rezultata
rada, zahtevi za prekid radnog odnosa, socijalna prava.

Ovaj Zakon bi trebalo da omogucdi da oko 150.000 zaposlenih u sva tri sektora drzavne uprave steknu
status drzavnih sluzbenika ili ugovor o trajnom zaposlenju.

Na kraju, ali ne i na poslednjem mestu po vaznosti, ovaj Zakon se usredsreduje i na rodnu ravno-
pravnost. U njemu se navodi da najmanje 40 posto visih drzavnih sluzbenika koji se svake godine
imenuju treba da budu Zene (20 posto za period 2013-2014. i 30 posto za period 2015-2017). Zaista,
mada 60 posto svih drZzavnih sluzbenika u Francuskoj ¢ine zene, medu visim drzavnim sluzbenicima
ima svega 10 posto Zena. Iz tih razloga, jedan od ciljeva ovog zakona jeste da se ve¢em broju Zena
omogucdi da se domognu najvisih polozaja u drzavnoj sluzbi u celini, a posebno u organizacijama
lokalne samouprave.

1.5.3 Pristup upravljanju ljudskim resursima u lokalnim vlastima u Nemackoj

KONTEKST

Nemacka ima 82 miliona stanovnika. To je savezna drzava u ¢iji sastav ulazi 16 pokrajina — Bundesldn-
der (Baden-Virtemberg, Bavarska...), sa ukupno oko 12.500 gradova i opstina (kommunnen). U celini
gledano, opstine uzivaju Siroku autonomiju u odnosu na upravljanje svakodnevnim poslovima i odr-
Zavaju snaznu interakciju sa svojim okruzima (Landkreise) i pokrajinama.

OPSTINSKA SAMOUPRAVA

U ovoj veoma decentralizovanoj zemlji, glavno nacelo opstinske samouprave zajemceno je Ustavom
(¢lan 28), dok je obim autonomije definisan izvesnim brojem zakona o opstinama u svakoj pokrajini.
Cak i tamo gde koriste razli¢ite modele svaka pokrajina ima sopstveno zakonodavstvo kojim su ure-
dene opstine i aktivnosti u njima.

Drugi ustavni zakon, Zakon o tarifnoj autonomiji, u kombinaciji sa nacelom supsidijarnosti, daje op-
$tinama slobodu da pregovaraju o kolektivnim ugovorima (kojima se ureduje pitanje plata, radnog
vremena, godisnjih odmora, naknade za ucinak, specifi¢nosti razli¢itih sektora...) sa socijalnim partne-
rima-sindikatima u javnom sektoru.

Opstinske uprave se za ovaj socijalni dijalog organizuju u udruzenja poslodavaca na pokrajinskom
nivou, koje se potom na nacionalnom nivou organizuju u Savez udruzenja opstinskih poslodavaca.

Kolektivni ugovori koji su na ovaj nacin zaklju¢eni odnose se na preko dva miliona zaposlenih u jav-
nim opstinskim sluzbama koji su rasporedeni u preko 10.000 operativnih jedinica - $to je izuzetno
visoka stopa ¢lanstva. Drzavni sluzbenici zaposleni u opstinskim upravama nisu, razume se, obuhva-
¢eni tim kolektivnim ugovorima. OpSstinski poslodavci obuhvataju uprave, bolnice, Stedionice, aero-
drome i komunalne sluzbe (odnosenje smeca, energetski sektor, saobracaj...).
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Zakonodavni okvir

U skladu sa demokratskom mislju koja ¢ini temelj autonomije u upravljanju opstinom, upravljanje
ljudskim resursima (LJR) u lokalnoj samoupravi najve¢im delom je ,u rukama” gradova i opstina, kako
je to i proklamovano odlukama u vezi sa upravljanjem ljudskim resursima u svakoj opstini donetim
na osnovu postovanja osnovnog nacela ,otvorene konkurencije” (¢lanom 33. Ustava predvidena je
jednaka moguénost pristupa zaposljavanju u drzavnoj sluzbi na osnovu kriterijuma kapaciteta, kvali-
fikacija i profesionalnosti) uz vladavinu jednakih mogucnosti za sve.

Primer koji mozemo koristiti da bismo ilustrovali zakonski okvir i individualizovano upravljanje
gradovima i opStinama jeste Zakon o opstinama pokrajine Baden-Virtemberg, koji je usvojio njen
prlament, a koji su duzne da postuju sve opstine kojih u pokrajini ima 1.102, kao i njihovih 10,7 mi-
liona stanovnika, bez obzira na veli¢inu opstinskih jedinica. Samo se tri od ukupno 147 ¢lanova tog
zakona (¢lanovi 56, 67 i 58), koji se svi zajedno mogu ispisati na jednoj stranici formata A4, odnose
na LJR.

U tim trima odredbama sasvim se jasno kaze da svaka opstina u pokrajini Baden-Virtemberg zapo-
Sljava funkcionere, sluzbenike i radnike koji poseduju one kvalifikacije koje su potrebne za obavljanje
njenih aktivnosti i zadataka. Kada je re¢ o obuci osoblja, opstine svoju delatnost koordiniraju sa po-
krajinama i staraju se o profesionalnom razvoju svojih zaposlenih. Opstine jednom godisnje odlucuju
o svojim potrebama na planu LJR, u okviru svojih sistematizacija poslova. Svaka opstina je, takode, po
zakonu duzna da zaposli barem jednog funkcionera srednjeq ili viseg ranga. Sama opstina, u svojim
odlukama o ljudskim resursima, podrobnije ureduje ovo pitanje.

Zaposljavanje

U okviru sprovodenja sektorske politike i budZeta gradskog/opstinskog veca, opstinska uprava odlu-
Cuje uz visok stepen autonomije i u tesnoj saradniji s predstavnicima zaposlenih o svim pitanjima koja
se odnose na ljudske resurse (zaposljavanje, obuka, upravljanje ljudskim resursima...).

Gradsko/opstinsko vece ucestvuje u izboru direktora sekretarijata/uprave i pomocnika direktora. Ko-
misija u Ciji sastav ulaze ¢lanovi veca intervjuise kandidate koje je prethodno ocenila gradska/opstin-
ska uprava i priprema glasanje koje se odvija u gradskom/opstinskom vecu.

Sve ostale odluke u vezi sa zaposljavanjem donosi komisija u ¢iji sastav ulazi predstavnik zaintereso-
vane uprave/sluzbe (na primer, njen direktor), jedan predstavnik odeljenja za ljudske resurse i jedan
predstavnik zaposlenih.

Status zaposlenog i klasifikacija poslova

Na osnovu opisa poslova i odgovornosti u svakoj opstinskoj organizaciji, zaposleni mogu imati status
opstinskog funkcionera ili sluzbenika u javnom sektoru.

Status zaposlenog u javhom sektoru: plata se odreduje na osnovu kolektivnog ugovora za javni
sektor.

Postoji ukupno 15 ,razreda’, zavisno od kvalifikacija kao i Sest kategorija koje zavise od godina staza.
Grupe od 1 do 4 obuhvataju zaposlene bez formalnog obrazovanja. Grupe 5 do 8 odnose se na za-
poslene koji imaju dve ili tri godine formalnog obrazovanja, a grupe od 9 do 12 zaposlene sa visokim
obrazovanjem (fakulteti primenjenih nauka). Kona¢no, postoje grupe od 13 do 15, koje obuhvataju
zaposlene sa diplomom mastera na univerzitetu.
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Platni Novozaposleni
razred

Stepen 1

15 -

15 3.705
14 3.355
13 3.093
12 2.773
11 2.675
10 2.578
9 2.277
8 2.132
7 1.996
6 1.975
5 1.875
4 1.782
3 1.753
20 1.675
2 1.617

1 —

Mesecna plata u evrima 2011. godine

Posle jedne godine Posle 3 godine Posle 6 godina Posle 10

Stepen 2

4.726
4111
3.722
3.431

3.075
2.967
2.859
2.524

2.363
2211
2.168
2.077

1.974
1.942
1.855
1.791
1.441

Stepen 3

5.238
4.426
3.938
3.614

3.506
3.183
3.075
2.654

2470
2.352
2.276
2.179

2.104
1.996
1.920
1.845
1.467

Stepen 4

5.775
4.801
4.262
3.970

3.884
3.506
3.291
2.999

2.568
2.460
2.379
2.282

2.179
2.082
2.006
1.899
1.499

Posle 15
godina godina
Stepen 5 Stepen 6
6.047 6.123
5.211 5.481
4.758 5.028
4.467 4.672
4.370 4.585
3.976 4.192
3.701 3.789
3.269 3.485
2.675 2.743
2.541 2.616
2.449 2.519
2.357 2411
2.255 2.299
2.147 2.206
2.066 2.110
2.017 2.141
1.530 1.560

Status cinovnika: plata se odreduje prema rangu — obicni, srednji, visoki - $to je definisano saveznim

zakonom.

Postoje ukupno cCetiri platne grupe drzavnih sluzbenika u Nemackoj. Grupa A obuhvata drzavne sluz-
benike cija se plata uvecava na osnovu godina staza (vidi sledec¢u tabelu). Grupa B obuhvata drzavne
sluZzbenike sa fiksnom platom. Grupa R obuhvata sudije i tuzioce, dok grupa W obuhvata univerzitet-

ske profesore.

Platna grupa ‘A’

Platna grupa

Stepen 1
A2 1.703,24
A3 1.771,65
A4 1.810,47
A5 1.824,75
A6 1.865,59
A7 1.962,60
A8 2.081,05
A9 2.252,60
A10 2.417,00
A1 2.774,40
A12 2.974,55
A13 3.488,16

50

Stepen 2
1.743,05
1.813,51
1.860,48
1.887,04
1.938,10
2.026,93
2.158,67
2.329,19
2.522,18
2.930,64
3.159,37
3.661,75

Osnovna plata / Mesec¢no, u evrima

Stepen 3
1.783,91
1.855,38
1.910,52
1.937,07
2.011,62
2.111,70
2.267,92
2.449,69
2.674,33
3.085,84
3.345,21
3.834,33

Stepen 4
1.814,54
1.889,08
1.950,35
1.986,09
2.067,78
2.198,49
2.378,20
2.572,22
2.825,45
3.242,08
3.530,03
4.007,92

Stepen 5
1.846,20
1.922,78
1.990,17
2.035,11
2.125,98
2.283,24
2.488,48
2.692,70
2.976,58
3.349,30
3.658,70
4.127,39

Stepen 6
1.877,86
1.956,47
2.030,00
2.085,14
2.182,15
2.369,02
2.565,06
2.774,40
3.081,77
3.456,51
3.785,31
4.247,89

Stepen 7
1.909,50
1.990,17
2.069,82
2.134,15
2.244,44
2.433,35
2.642,67
2.857,12
3.186,93
3.563,73
3.912,95
4.367,35

Stepen 8
1.941,16
2.023,86
2.106,59
2.182,15
2.298,56
2.497,67
2.719,26
2.937,78
3.292,12
3.670,95
4.042,64
4.484,78
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Osnovna plata / Mesec¢no, u evrima
Platna grupa

Stepen1 Stepen2 Stepen3 Stepen4 Stepen5 Stepen6 Stepen7 Stepen 8

A14 3.587,22 381084 4.03549 4.259,12 441330 456852 4.722,71 4.877,92
A15 4.384,71 4.586,90 4.741,09 4.89528 5.04947 520264 535581 550795
A16 4.837,07 5.071,93 524961 5427,28 560394 578265 596031 6.13595

Profesionalna obuka i obuka uz rad

Pokrajine sa svojim gradovima i opstinama raspolazu znatnim resursima za obuku drzavnih sluz-
benika. Svaka pokrajina ima institucije za vise i visoko obrazovanje iz oblasti drzavne uprave koje
koristi za obuku osoblja; studije mogu trajati nekoliko godina, a organizuju se i kontinuirani kursevi
uz rad.

U Baden-Virtembergu postoji Visoka Skola drzavne uprave u Kelu, koja je osnovana 1972. godine, kao
jedna od dve skole ove kategorije u pokrajini, koja obucava i buduée i sadasnje drZzavne sluzbenike.
Skolu pohada 1.000 studenata (trogodi$nje studije), ima 36 profesora i 260 predavaca. Posle veoma
stroge procedure prijema, Skola prima tek svakog sedmog prijavljenog kandidata.

Skola ima Odeljenje za javnu upravu (950 studenata) koje je otvoreno za mlade ljude s velikom ma-
turom, kao i dva master programa — Liderstvo (25 studenata) i Evropska drzavna uprava (25 studena-
ta) namenjena iskusnim profesionalcima. Zajedno sa skolama Kehler Akademie i Kommunal Beratung,
ona pruza obuku za profesionalce iz oblasti prakti¢nih znanja, a gradovima nudi obuku iz globalnog
upravljanja.

Ova visoka Skola se finansira iz pokrajinskog budzeta Baden-Virtemberga. Svaki polaznik dobija 1.000
evra mesecno i ne placa skolarinu. Svi studenti se obavezuju da ¢e po zavrsetku studija najmanje pet
godina raditi u drzavnoj upravi, a u slu¢aju da to ne ucine, bice im naplaceni svi troskovi obrazovanja.
Studentkinje u¢estvuju sa oko 70 posto u ukupnom broju polaznika skole.

Od ukupnog broja studenata, oko 80 posto njih se zaposljava u opstinama, dok se preostalih 20 po-
sto zaposljava ili u pokrajinskoj ili u saveznoj administraciji; od studenata se inace trazi intenzivna
praksa tokom studija, ponekad i u stranim zemljama.

U okviru Visoke skole drzavne uprave nalazi se Evro institut — Institut za prekograni¢nu saradnju sa
Francuskom, a ova 3kola ima i mnogobrojne partnere medu institucijama u drugim zemljama.

AKTUELNE TENDENCIJE | TRENDOVI - ULJR U LOKALNIM VLASTIMA U NEMACKOJ

» Kao i u drugim evropskim zemljama, finansijska ograni¢enja i demografske tendencije predsta-
vljaju najvece izazove za koje ¢e opstine morati da nadu resenja tokom narednih godina i deceni-
ja. Ispostavlja se da troskovi upravljanja osobljem predstavljaju klju¢ uspeha.

» Napori i potrebe za znatnim smanjenjem broja zaposlenih, kao i prednosti takvog statusa u pore-
denju sa onima koji su zaposleni u privatnim firmama.

» Napori za postizanje pojacane fleksibilnosti u pogledu zaposlenja na odredeno i na neodredeno
vreme, uz mogucnost otpustanja ljudi koji rade ispod ocekivanja, kao i uz mogucnost reorgani-
zacija... U svakom slucaju, ve¢ godinama se znato smanjuje broj zaposlenih s punim radnim vre-
menom u javnom sektoru. Nasuprot tome, neprestano se povecava broj zaposlenih s nepunim
radnim vremenom, narocito onih koji su blizu penzionog doba.

» Postoji tendencija spajanja opstina radi formiranja vecih entiteta koji podrazumevaju manje tros-
kove odrzavanja, narocito kada je re¢ o infrastrukturi.

PRIRUCNIK ZA UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA 51



52

Postoji tendencija da se profesionalnom iskustvu i rezultatima rada da prednost u odnosu na
godine provedene u sluzbi i u odnosu na dodatke koji se dobijaju po osnovu porodi¢nog statusa
zaposlenog, sto je delimi¢no realizovano na osnovu kolektivhog ugovora.

Harmonizacija planova za razvoj poslovne karijere izmedu pojedinih pokrajina i jacanje i omogu-
¢avanje neometanog odvijanja profesionalne mobilnosti.

NeutraliSu se postojece razlike izmedu isto¢nog i zapadnog dela Nemacke, na primer u vezi sa
plati i radnom vremenu.

U opstinama glavni prioritet dobijaju umece liderstva i upravljanja, uz eticko ponasanje zasnova-
no na stvaranju vrednosti ¢iji je cilj blagostanje svih ljudi.
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2. Aktuelna situacija i praksa u oblasti upravljanja
ljudskim resursima u Srbiji

2.1 Zakonodavni okvir za upravljanje ljudskim resursima u lokalnoj
samoupravi u Srbiji - stanje i aktuelna praksa

Zakon o drzavnim sluzbenicima, usvojen 2005. godine, i njegova potonja primena otvorili su praktic-
no pitanje na koga se odnose odredbe Zakona, posebno u vezi sa pravima i obavezama koji proisticu
iz zaposlenja lica zaposlenih u javnom sektoru. Javni sektor nije zakonom definisana kategorija, vec je
to veoma Sirok pojam ciji se sadrzaj razlikuje od zemlje do zemlje. U pravnom sistemu Republike Srbi-
je, ,javni sektor” je ono $to se u upravnom pravu shvata kao drzavna uprava u najsirem smislu te reci.
Pojam drzavne uprave u Srbiji prvenstveno se odnosi na profesionalni segment upravne organizacije

drzave, Ciji je jedan sastavni deo lokalna samouprava.

Otkako je 2005. godine stupio na snagu Zakon o drzavnim sluzbenicima, radni status lica zaposlenih
u organima drzavne uprave, sudovima, javnim tuzilastvima, Republi¢ckom javnom tuZilastvu, sluzba-
ma Narodne skupstine, sluzbama predsednika Republike, vladinim sluzbama, sluzbama Ustavnog
suda i sluzbama onih organa cije pripadnike bira Narodna skupstina ureduje se shodno nacelima
zakona o drzavnoj upravi. S obzirom na to da se Zakon primenjuje kao lex specialis za prava po osno-
vu radnog statusa i odgovornosti drzavnih sluzbenika, oni koji su ostali van domasaja primene ovog
zakona, osim lica koja nisu drzavni sluZzbenici (narodni poslanici, predsednik Republike, sudije Ustav-
nog suda, ¢lanovi Vlade, sudije, javni tuZioci, zamenici javnog tuzioca i ostali koje Narodna skupstina
bira na funkciju, lica koja imenuje Vlada, kao i lica koja imaju status funkcionera shodno specijalnim
propisima, jesu i lica zaposlena u lokalnoj samoupravi.

Nepostojanje modernog zakona koji bi uredivao sluzbu u lokalnoj samoupravi svakako predstavlja
jednu od najslabijih karika postojeceg pravnog okvira kojim se ureduje status lokalne samouprave.
Model zaposlenja predviden u navedenom zakonu, koji datira iz 1991. godine, zasnovan je na kombi-
naciji specijalnog rezima zaposljavanja u drzavnim organima sa opstim rezimom radnih odnosa, nije
se pokazao uspesnim u praksi u pogledu uredenja prava, obaveza i odgovornosti koje proisticu iz
¢injenice zaposlenja u jedinicama lokalne samouprave.

Najocigledniji problem koji smo uocili u realnoj praksi jeste konstantan rast broja zaposlenih u lokal-
noj samoupravi. Zapanjujuce razlike u broju zaposlenih ne mogu se opravdati stvarnim razlikama u
broju stanovnika i veli¢ini teritorija, niti razlikama u koli¢ini rada i administrativnih usluga koje svaka
opétina pruza. Stavise, istrazivanje sprovedeno u ovoj oblasti?3 nije ukazalo na postojanje empirijskih
dokaza da je povecani broj zaposlenih u izvesnim jedinicama lokalne samouprave na bilo koji nacin
doprineo poboljsanju ucinka njihovih sluzbi — osiguranje boljeg kvaliteta usluga gradanima i pravnim
licima. Stavi$e, prekomerna zaposlenost u nekim jedinicama lokalne samouprave dovela je do stalnih
pritisaka na opstinski i nacionalni budzet, sto znaci da su, umesto da budu koris¢ena za opste dobro,
budzetska sredstva troSena na nedelotvornu i preuveli¢anu lokalnu administraciju.

Prvo pitanje koje se postavlja na temelju posmatranja prakse primene postojeéih odredaba odnosi
se na postupke i kriterijume koji se primenjuju prilikom zakljuc¢ivanja ugovora o zaposlenju. Shodno
postoje¢im odredbama, radnici mogu biti zaposleni na osnovu javnog konkursa, ili preuzimanjem iz
drzavnih organa ili drugih jedinica lokalne samouprave.

Rezultati empirijskih studija koje je sprovelo Ministarstvo za drzavnu upravu i lokalnu samoupravu u
vezi sa radnim statusom zaposlenih u lokalnoj samoupravi ukazuju na mnogobrojne nedostatke kada
je re¢ o planiranju ljudskih resursa, postupcima zaposljavanja novih radnika, rasporedu postojecih

23 Istrazivanje i studija koja je iz njega proistekla pod nazivom ,Lokalna samouprava u Srbiji — stanje i potencijali” realizo-
vano je u okviru projekta UNDP i Ministarstva za drzavnu upravu i lokalnu samoupravu pod nazivom ,Podrika strategiji
reforme drzavne uprave u Srbiji — Faza 2" Istrazivanje na koje se mi ovde pozivamo sprovedeno je u periodu od juna
do avgusta 2009. godine, u saradnji sa Fakultetom politi¢kih nauka u Beogradu.
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sluzbenika, oceni ucinka, finansijskoj naknadi i unapredenjima. Nepostojanje odgovarajuce koncepci-
je politike zaposljavanja u lokalnoj samoupravi dovelo je do toga da nema dovoljno adekvatno kvali-
fikovanog, iskusnog, osposobljenog i stru¢nog osoblja.

Sledece pitanje koje se postavlja na osnovu procene postoje¢eg zakonodavstva kojim se ureduje za-
posljavanje u jedinicama lokalne samouprave odnosi se na ,nedobrovoljni” prekid radnog odnosa.
Vecina lica anketiranih u gradskim i opstinskih upravama smatra da postojedi sistem prestanka rad-
nog odnosa u gradskim i op3tinskim upravama mora biti liberalniji, i da ¢e novi rezim radnog odno-
sa, koji ¢e biti povezan sa novim rezimom radnih odnosa u lokalnoj samoupravi, znatno doprineti
poboljsanju kvaliteta kadra u njima. Postalo je ocigledno da je glavni razlog za liberalizaciju sistema
prestanka radnog odnosa to $to postojec¢e odredbe de facto sprecavaju ,nedobrovoljni” prestanak
radnog odnosa, zbog ¢ega je neophodno pojednostaviti proceduru prestanka radnog odnosa i uspo-
staviti liberalnije procedure koje ¢e omoguciti delotvorniju reakciju kada iskrsne potreba za otpusta-
njem zaposlenog.

Osim ve¢ pomenutih problema, rezultati empirijskih istrazivanja koje je obavilo Ministarstvo takode
ukazuju na tendenciju odliva visokokvalitetnog osoblja, Sto sve zajedno ukazuje na neadekvatan stav
gradskih i opstinskih uprava prema ljudskim resursima. Kadrovska struktura u gradskim i opstinskim
upravama krajnje je nezadovoljavajuca i neadekvatna kada je re¢ o zadovoljenju potreba i zahteva
posla, sto su potvrdili i izvori iz lokalne samouprave koji su ucestvovali u istrazivanju.

Dublja analiza relevantnih indikatora otvorila je jo$ viSe pitanja: smanjenje prose¢nog broja godina
zaposlenih, odnos prema pripravnicima, uvodenje novih zaposlenih koji ve¢ imaju izvesno profesi-
onalno iskustvo u oblasti koja je relevantna za njihovo novo radno mesto. Uoceno je da zaposljava-
nje pripravnika kao vid podmladivanja zaposlenih u jedinicama lokalne samouprave nije Siroko ra-
sprostranjena praksa. Cinjenica da period pripravnistva traje ¢itavu godinu, da proces obuke zahteva
Mnogo napora mentora, kao i da prvi rezultati obuke - to da obucavano lice bude osposobljeno da
samo, bez tude pomoci obavi posao — mogu biti vidljivi tek posle godinu i po dana, moze samo deli-
mi¢no opravdati uocenu praksu: prednost se daje zaposljavanju sluzbenika iz drugih sektora.

Nepostojanje odgovarajucih standarda u pogledu monitoringa, ocenjivanja i kona¢nog vrednovanja
zaposlenih u lokalnoj samoupravi takode je direktno povezano s postoje¢im re$enjima sadrzanim u
odredbama Zakona o radnim odnosima u drzavnim organima.

Situacija nije mnogo bolja ni kada je re¢ o motivaciji, koja se, u celini gledano, svodi na dve stvari:
finansijske podsticaje i unapredenje u sluzbi. U situaciji u kojoj je osnovna plata fiksna, bududi da se
sastoji od koeficijenta i osnovice za obracun koju propisuje Vlada, finansijski podsticaji se sastoje od
plac¢anja izvesnih dodataka koji se izrazavaju u vidu procentualnih bonusa.

U sustini, na osnovu postoje¢eg zakonodavstva, motivacione tehnike u lokalnoj samoupravi zasniva-
ju se na samo dve stvari: finansijskim podsticajima i unapredenju u sluzbi.

S obzirom na to da se postojeci Zakon o radnim odnosima u drzavnim organima i dalje primenju-
je, ohrabruje ¢injenica da veliki broj rukovodilaca u jedinicama lokalne samouprave pokazuje da je
svestan koliko je vazno nagraditi zaposlene u vidu unapredenja, $sto podrazumeva i horizontalnu i
vertikalnu mobilnost. Medutim, taj zakon, kojim se jo$ uvek ureduje status zaposlenih sluzbenika u
lokalnoj samoupravi, prili¢cno neodredeno i maglovito ureduje neke vazne institucije, kao sto je verti-
kalna i horizontalna mobilnost zaposlenih u jedinicama lokalne samouprave.

Konacno, valja rec¢i da Zakon o radnim odnosima u drzavnim organima sadrzi svega nekoliko odre-
daba koje sasvim neadekvatno ureduju internu obuku zaposlenih u jedinicama lokalne samoupra-
ve, §to je drugi veoma vazan preduslov za jacanje kapaciteta ljudskih resursa. Veliki deo paznje
uvek se posvecuje profesionalnoj obuci, koja je bez ikakve sumnje vazna odlika svake moderne
i dobro razvijene drzavne uprave. S obzirom na to da ta aktivnost poboljsava ucinak i pojedinac-
nih zaposlenih i celokupne lokalne uprave, ona ima sustinski znacaj za dobre rezultate, da proces
obuke bude strateski planiran, da se odvija pod nadzorom i uz potonju ocenu, a ne da se odvija
nasumicno i bez plana.
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Sem toga, konstantna obuka doprinosi stru¢nom i profesionalnom usavrsavanju zaposlenih u jedini-
cama lokalne samouprave. Rezultati ankete koju je sprovelo Ministarstvo ukazuju na to da je u minu-
le tri godine organizovana razli¢ita obuka u jednom broju gradova i opstina u Srbiji; obim te obuke je
jos uvek relativno skroman, a u nekim oblastima uopste je nema.

S obzirom na ¢injenicu da su u proteklih nekoliko godina jedinice lokalne samouprave i drzava malo
saradivale u oblasti interne obuke, obuka zaposlenih je izvodena sporadi¢no i po pravilu bez jasno
definisanih programa i planova, i u pogledu procene potreba za takvom obukom i njenog organizo-
vanja, i u pogledu realne ocene rezultata interne obuke koja je ipak sprovedena. Uopste ne postoje
povratne informacije od obuke koju je organizovala SKGO, kao ni informacije u vezi s pozitivnim isku-
stvima u zemlji i van nje.

Nastojeci da pronade resenje za navedene probleme, Ministarstvo za drzavnu upravu i lokalnu samo-
upravu organizovalo je dubinska istrazivanja i analize koje su sproveli domacdi i strani stru¢njaci. U zizi
paznje tih pregleda i analiza su interna organizacija, kvalifikaciona struktura i broj zaposlenih, ali i sva
druga pitanja koja smo prepoznali kao preduslove za unapredenje njihovog radnopravnog statusa.

Neki rezultati pomenutih studija i preporuke za pobolj$anje postojece situacije sadrzani su upravo u
ovom Priru¢niku. Ocekuje se da preporuke lokalnih i stranih stru¢njaka koje su ovde predocene pruze
neposredan doprinos prakticnom radu na pripremi i obrazovanju svih zaposlenih, prvenstveno ruko-
vodeceg kadra, za promene koje ¢e doneti novi zakon o drzavnim sluzbenicima u jedinicama lokalne
samouprave. Konac¢no, pojam razvoja ljudskih resursa u jedinicama lokalne samouprave koji se pro-
movise ovim Priru¢nikom zasniva se na strateSkom pojmu upravljackog osoblja i njegovih potencijala
koji obuhvataju sve uzajamno tesno povezane procese: 1) ocenu i analizu postojecih; 2) planiranje,
organizaciju i sistematizaciju ljudskih resursa; 3) planski pristup zaposljavanju novih radnika; 4) uzdi-
zanje nivoa svesti u jedinicama lokalne samouprave o potrebi proaktivnog pristupa razvoju vlastite
poslovne karijere; 5) ocenjivanje rezultata rada, odnosno ucinka, 6) nagradivanje zasnovano na ostva-
renim rezultatima rada i stavu prema radu, uz internu obuku zaposlenih u lokalnoj samoupravi. U vezi
sa poslednjom navedenom stavkom mogli bismo da pomenemo i tekst strategije obuke za zaposlene

......

programa podrike opstinama IPA 2007 - ,Dobro upravljanje, planiranje i pruzanje usluga.”

2.2 Modeli instrumenata za upravljanje ljudskim resursima i smernice
za njihovu upotrebu u Srbiji

2.2.1 Opis posla

Analiza posla je osnovno sredstvo u upravljanju ljudskim resursima. To je metod kojim menadzer LJR
nastoji da prikupi, sintetizuje i primeni sve informacije koje mu stoje na raspolaganju u vezi sa rad-
nom snagom, a koje se odnose na duznosti, odgovornosti, neophodne vestine, uc¢inak i radno okru-
zenje zaposlenog na odredenom radnom mestu. Da bi se sacinio opis posla, koji je ¢esto rezultat
analize posla, potrebno je $to je vise moguéno podataka.

Opis rada zaposlenog predstavlja pisanu izjavu koja sadrzi opis duznosti, odgovornosti, trazenih kva-
lifikacija, uslova rada, alata, opreme koja se koristi i hijerarhijskog polozaja odredenog posla, kako bi
se ta¢no znalo ko kome odgovara. Te izjave se temelje na objektivnim informacijama i razumevanju
stru¢nosti i veStina neophodnih za ostvarivanje postojecih zadataka, kao i sagledavanju potreba or-
ganizacije da obavi odredeni posao.

Opisi poslova moraju biti integralni deo postupka zapo3ljavanja. Dobro srocen opis nekog posla moze
biti od pomo¢i u donosenju odluka o zaposljavanju radnika.

Opis posla takode predstavlja osnovu za ocenu rada zaposlenog, povecanje njegove plate, utvrdiva-
nje ciljeva i puteva rasta.
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Uz sve to, opis posla moze posluziti kao pravni dokument koji je od koristi u slu¢aju spora povodom
raskida radnog odnosa i spora ili parnice koji se s tim u vezi povedu.

Dobar opis posla ispunjava nekoliko vaznih funkcija:

« opisuje vestine i kompetencije neophodne za obavljanje odredenog posla,
- definise mesto datog posla u ukupnoj hijerarhiji organizacije,

« koristi se kao osnova kod sklapanja ugovora o radu,

+ dragoceno je sredstvo za upravljanje u¢inkom.

SADRZAJ

Sledi sazeti osvrt na sve kategorije koje zajedno Cine dobro sroceni opis posla:

+ naziv radnog mesta,

« odeljenje,

« izvestava koga (kome zaposleni neposredno podnosi izvestaje),
+ ukupna odgovornost,

+ klju¢ne oblasti odgovornosti,

+ konsultuje se sa (oni sa kojima zaposleni redovno saraduje),

« vremenski okvir zaposlenja,

- kvalifikacije (neophodne vestine i iskustvo koje se trazi).

1. Naziv radnog mesta

Prvi i osnovni element opisa posla je naziv radnog mesta. Dobar naziv radnog mesta ima sledece
odlike:

+ tacno odrazava prirodu posla i duznosti koje se u sklopu tog posla obavljaju,

« odrazava hijerarhijski rang u odnosu na druga radna mesta,

« nema nikakve rodne ili starosne implikacije,

« dovoljno je genericki da se moze uporediti sa sli¢nim poslovima na trzistu radi postizanja rav-
nopravnog tretmana sa stanovista finansijske naknade i uslova,

+ toliko je jasan da ne zahteva nikakva dodatna objasnjenja u svrhu zaposljavanja.

2. Cilj (zadatak) radnog mesta

Opsta konstatacija, tako da se u tri ili Cetiri reCenice sazmu svrha ili cilj posla koji se obavlja na tom
radnom mestu.

3. Duznosti

Opis posla treba da sadrzi spisak duznosti i odgovornosti vezanih za dato radno mesto. Ponekad se u
opisu posla moze navesti i koli¢ina vremena za koju se o¢ekuje da bude posvecena svakom zadatku.
To treba da bude izrazeno u vidu procenata (na primer, arhiviranje 20 posto, unos podataka 40 posto,
itd.).

Opisi duznosti ne treba da budu duzi od dve ili tri reCenice i treba da budu orijentisani na ishod,
odnosno rezultat rada, da sadrze podatak o radnji koju zaposleni preduzima, o predmetu i svrsi (na
primer, ,skuplja mesecne izvestaje da bi omogucio nadzor nad budzetom odeljenja”).

Spisak duznosti i odgovornosti moze biti veoma razlicitih duzina, ali on, po pravilu, treba da bude naj-
krac¢i moguci jer se, ukoliko nije tako, ¢itav dokument moze pretvoriti u operativni priru¢nik, umesto
da bude opis posla.

Uz neke poslove moze se vezivati vise zadataka, zbog prirode tih poslova, ali ipak treba nastojati da
na spisku bude najvise petnaestak zadataka, a ako je mogucno i manje.
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Time Sto e u opis posla ubaciti i stavku i ostali poslovi koji budu povereni” poslodavac moze da uvo-
di nove zadatke, ve¢ prema potrebi. U nekim slu¢ajevima moze se pokazati korisnim da se stvari de-
taljnije razjasne, a ne da se ostane na generickom ,ostale duznosti” i da se unese deskriptivniji tekst.
Na primer, moze se reci ,ostale ¢inovnicke duznosti” ili ,ostale duznosti koje mu poveri (odredeno
odeljenje ili zaposleni na odredenom radnom mestu)”.

3. Vestine i kompetencije
Vestine i kompetencije treba zasebno pobrojati, bududi da su to dve razlicite oblasti.

Vestine su one aktivnosti koje zaposleni mogu da obave na temelju onoga $to su naucili u proslosti ili
na osnovu kvalifikacija koje su stekli.

Kompetencije su svojstva ili osobine koje ocekujete da kandidat ispolji u datoj ulozi.

Primer vestine predstavlja sposobnost da se izlazu efikasne prezentacije. To je vestina koja se moze
nauciti, odnosno steci u¢enjem i praksom. S druge strane, primer kompetencije je snazna komunika-
cija, $to je karakteristika li¢nosti.

Savremena tendencija ka opisima posla koji su zasnovani na kompetencijama znaci da se bihevio-
ralnim kompetencijama kao 5to su liderstvo, timski rad, fleksibilnost, komunikativnost i inicijativnost
pridaje dodatni znacaj.

4. Struktura izvestavanja

Vazno je da se u opis posla uvrste hijerarhijske linije izveStavanja i postojeci radni odnosi. Linije izve-
$tavanja razjasnjavaju odgovornosti koje nosi odredeno radno mesto tako $to pokazuju kome zapo-
sleni podnosi izvestaj o svome radu i ko njemu izvestava. To je vazno, ne samo sa stanovista pitanja
koja se odnose na izvrSavanje poverenih zadataka, vec i zato $to kandidat na taj nacin sti¢e uvid u
hijerarhijsku strukturu organizacije i u stanju je da jasno sagleda sopstveni polozaj u njoj.

Funkcionalne veze uspostavljaju se medu ljudima i odeljenjima ¢iji polozaj zahteva da zaposleni te-
sno saraduju. Dobro je ukazati na veli¢inu takvih odeljenja i razmere interakcije u opisu posla.

Organizacioni dijagram predstavlja odli¢an nacin da se u opisu posla izraze odnosi, i to tako $to ver-
tikalne linije prikazuju hijerarhijske linije izvestavanja, dok horizontalne linije pokazuju poslovne, sa-
radnicke veze.
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FORMULAR ZA OPIS POSLA

OPIS POSLA
NAZIV RADNOG MESTA:
Odeljenje:
IME NOSIOCA: Kategorija:
Na radnom mestu od: Delatnost:

Opsta misija radnog mesta

Glavni zadaci

Odgovornosti

Opsti kontekst radnog mesta

e Kako je sluzbenik pozicioniran u organogramu sluzbe

e Funkcionalni odnosi/interakcije

Klju¢ne kompetencije

e Znanja
o \Vestine

e Ponasanje

Uslovi vrsenja posla

Pokazatelji u¢inka

U okviru poverenih odgovornosti:

Datum i potpis zaposlenog: Datum i potpis rukovodioca:
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2.2.2 Selekcija/obavljanje razgovora za posao

Cilj ovog procesa jeste da se regrutuju, izaberu i integrisu u radnu sredinu najbolji ljudi da bi se uspo-
stavila najbolja moguda korelacija izmedu vestina lica koje traga za poslom i svojstava koja zadovolja-
vaju potrebe poslodavca.

Postoji nekoliko razlicitih tehnika postupka odabira, ali je razgovor sa kandidatima za posao svakako
jedan od najvaznijih koraka za zapoS$ljavanje novog zaposlenog. Razgovor (intervju) pruza mogué-
nost da se oceni radno iskustvo kandidata, a istovremeno predstavlja $ansu da se razmotre specifi¢ne
vestine i sposobnosti kandidata, sa stanovista onoga $to je potrebno prema opisu posla.

Razgovor za posao pruza dragocenu mogucnost i vama i kandidatu da naucite vise jedni o drugima.
Ako budete vise naucili o kandidatu, modi ¢ete tacnije da predvidite kakvim bi mogao da se pokaze
svaki kandidat na konkretnom radnom mestu koje je upraznjeno. Iz razgovora mozete da saznate
najvise tako Sto Cete pazljivo unapred isplanirati $ta Zelite da ¢ujete od kandidata i $ta Zelite da sazna-
te o njima.

PLANIRANJE RAZGOVORA ZA POSAO
1. Analizirajte radno mesto

Analizirajte radno mesto i napisite opis posla.

Odredite koje su vestine i kompetencije potrebne kako bi zaposleni mogao da obavi zadatke na tom
radnom mestu. Definisite potrebne kvalifikacije.

Identifikujte osnovne duznosti i odgovornosti na datom radnom mestu kao i sve radne uslove koji
imaju znacajan uticaj na obavljanje tih duznosti i odgovornosti.

2. Identifikujte informacije koje treba da pribavite

Razradite ograniceni niz konkretnih pitanja koja su neposredno vezana za osnovne duznosti i odgo-
vornosti datog radnog mesta, da biste na temelju odgovora na njih utvrdili jake i slabe strane kandi-
data.

3. Skicirajte proces razgovora

Tu uvrstite osnovne elemente. To ¢e vam pruziti okvir za intervjuisanje svih kandidata na konzisten-
tnoj osnovi i obezbediée da sve vazne oblasti budu obuhvaéene. Zahvaljujuc¢i tome modi cete lakse
da posmatrate i ocenjujete svakog kandidata i da istovremeno vodite razgovor koji ne skrece sa teme.
Taj plan se moze modifikovati kako razgovor bude odmicao.

Priprema, u kombinaciji sa ponovnim pregledanjem i razmatranjem prijave kandidata i/ili njegove
radne biografije pokazuje da ste se upoznali sa podacima koje je kandidat ve¢ predocio. To moze biti
ohrabrujuce za kandidata i istovremeno moZe doprineti uspostavljanju komunikacije ,na istoj tala-
snoj duzini”.

Poznavanje detalja u vezi s datim radnim mestom, kao 5to su podaci o plati, duznostima, obrazovanju
itd., predstavlja prvi korak u pronalaZenju najboljeg kandidata za to radno mesto.

Pripremljenost za intervju ima presudan znacaj za uspeh procesa zaposljavanja.

« Pripremite spisak pitanja jer ¢e vam to pomodi da ostanete usredsredeni na najvaznije aspekte
posla.

« Pre no sto kandidati dodu, analizirajte njihove prijave i radne biografije.

+ Ostavite sebi dovoljno vremena za razgovor sa svakim kandidatom.

« Budite spremni da odgovorite na pitanja svakog kandidata.
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VODENJE RAZGOVORA
1. Uvod

Dajte sebi dovoljno vremena da predstavite organizaciju i ispitivace, navodeci pritom i krace objas-
njenje samog radnog mesta. Mozete ukratko pobrojati najvaznije odgovornosti i zahteve u vezi s tim
poslom.

2. Razmotrite prijavu

Jo$ jednom pregledajte prijavu i postavite kandidatu/kandidatkinji pitanja o prethodnom radnom
iskustvu. Iskoristite ovu priliku da razjasnite sva pitanja u vezi sa samom prijavom, zahtevima radnog
mesta i drugim pojedinostima.

3. Postavljajte pitanja

Pokusajte da nesto saznate o razvoju poslovne karijere kandidata, njegovoj stabilnosti, ostvarenjima,
vestini odnosa s drugim ljudima i zainteresovanosti za to radno mesto. Ispitajte sledece oblasti:

Radno iskustvo — Uporedite duznosti i odgovornosti, nadzor i ono 5to se kandidatu dopada i ne do-
pada na prethodnom i sadasnjem radnom mestu, odnosno onome koje vi zelite da popunite. Posta-
vite kandidatu pitanje o dotad ostvarenom napretku i povecanjima plata. Takode ustanovite razloge
zbog kojih je kandidat napustio prethodni ili napusta sadasnji posao.

Znacaj obrazovanja - Izbor obrazovanja nekog lica moZe ukazati na vazne aspekte njegove odnosno
njene li¢cnosti, motivacije, karaktera i interesa.

Neka od mogucdih pitanja:

+ Na koji vas nacin prethodno iskustvo kvalifikuje za ovaj konkretan posao?
« Kazite mi nesto o svome obrazovanju.

+ U kom delu posla koji obavljate najvise uzivate?

+ U kom delu svoga posla mislite da biste mogli da poboljsate svoj rad?

+ Na koje ste svoje poslovno ostvarenje ponajvise ponosni? Da li ste time ustedeli novac ili vieme
svome poslodavcu?

« Koje biste dodatne odgovornosti voleli da imate na radnom mestu? Da li biste ocekivali da
budete unapredeni?

« Zbog Cega trazite novi posao?

« Kako biste mogli da ucinite da se vas sadasnji posao bolje obavlja?

+ Opisite neku tesku situaciju na radu sa saradnikom i navedite kako ste je resili?
+ Opisite svog idealnog Sefa? Kakav stil rukovodenja ocekujete od njega/nje?

« Dalli ste ikada nadzirali rad drugih ljude? Ako je odgovor potvrdan, objasnite to.
. Sta vam na poslu izaziva stres?

« Kakvu biste dodatu vrednost mogli da pruzite na ovom novom radnom mestu?
. Sta radite u slobodno vreme? Koji vam je omiljeni hobi?

« Kakvu platu ocekujete i kad biste mogli da stupite na posao?

4. Odgovorite na pitanja

Ponudite kandidatu moguc¢nost da sam postavlja pitanja. Razjasnite mu/joj ono sto je to potrebno. Ovo
takode moze predstavljati povoljnu priliku da ustanovite $ta je to $to zanima i motivise kandidata, koli-
ko je dobro pripremljen/a za ovaj intervju i koliko poznaje kako sam posao (za koji se prijavio/la), tako i
poslodavca.
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5. Obavestite kandidata o narednim koracima

Objasnite kandidatu $ta ¢e biti sledeci koraci i obavestite ga o izvesnim vremenskim rokovima u kojima
Cete organizovati narednu rundu intervjua/doneti kona¢nu odluku i o njoj obavestiti kandidate.

POSLE OBAVLJENOG RAZGOVORA
1. Rezimirajte

Trebalo bi da rezimirate utiske u pisanoj formi, najbolje bi bilo u standardnom upitniku, i to odmah
posle (ili ¢ak za vreme!) svakog inetervjua. Ako to ne uradite odmah, sva je prilika da ¢ete zaboraviti
neku vaznu informaciju, posebno ako se prijavio veliki broj kandidata.

2. UZiizbor

Napravite uzi izbor kandidata. Ako je tesko doneti neku odluku, onda mozda ne bi bilo lose pozvati
najbolje kandidate na drugi krug intervjua.

3. Proverite reference

Proverite reference navedene u konkursnoj prijavi. Pre toga, kandidatu treba da postavite pitanje da li je
saglasan/saglasna s tom proverom, posebno ako je re¢ o proveri kod prethodnog poslodavca.

Sadrzaj provere bi mogao da se odnosi na opis prethodnog posla kandidata, njegove odgovornosti,
ostvarenja, jake i slabe strane, zavisno od toga koja bi vrsta informacija mogla biti znacajna za dobi-
janje novog radnog mesta.

4. Donesite odluku o zaposljavanju

Postarajte se da uzmete u obzir sve relevantne ¢inioce. Kao $to je ranije vec istaknuto, cilj procesa
zaposljavanja jeste da se uspostavi najbolja moguca korelacija izmedu vestina onoga ko traZi posao i
odlika koje zadovoljavaju potrebe poslodavca.

5. Obavestite odabrane kandidate — one koji su usli u uzi izbor (ali nisu izabrani).

Uvek je veoma profesionalno obavestiti ne samo izabranog kandidata, ve¢ i one koji nisu izabrani, bar
one kandidate koji su pozvani na razgovor za posao. To modete da uradite telefonom ili, jos bolje, u
pisanoj formi, postom ili imejlom.
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LISTA PITANJA ZA VODENJE RAZGOVORA | OCENJIVANJE KANDIDATA

Organizaciona CElINA: ... .ttt e i e e e e e e e e e e

UPraznjeno radno MESTO: ...ttt ettt et et et e e e e e et e e e e

Kriterijum

Kandidat broj 1

Kandidat broj 2

Kandidat broj 3

Redovno obrazovanje i stru¢na sprema

Dodatno obrazovanje/obuke

Struc¢ne osposobljenosti kandidata
(za rad na radnom mestu)

Radno iskustvo

Poznavanje oblasti iz delokruga organa LS

Struc¢na znanja iz oblasti rada na radnom mestu

Znanje stranih jezika

Logicko i analiticko rezonovanje
(kako kandidat razmislja i zakljucuje)

Komunikativnost

(izrazavanje, razumevanje, aktivno slusanje,
parafraziranje)

Organizacione sposobnosti

rokovimai sl.)

(organizacija prioriteta, reSavanje zadataka u kratkim

Vestina rukovodenja
(postavljanje ciljeva, motivisanje, delegiranje,
kontrola rada, resavanje konflikata)

Poznavanje rada na ra¢unaru

Mobilnost/mogucnost preseljenja

Plata (ocekivanja)

Otkazni rok na prethodnom poslu
(dostupnost)

Preporuke

Ostali zahtevi

Komentar

Ime ¢lana Komisije koji ocenjuje kandidata:

Pozicija ¢lana Komisije koji daje ocenu:
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Potpis:

Mesto/datum:
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2.2.3 Ocena rezultata rada

OPSTE PREPORUKE

Pri vrednovanju ili oceni uc¢inka podrazumeva se da postoje izvesni standardi ucinka i da ¢ete zapo-
slenima dati povratnu informaciju i ohrabrenje da poboljsaju rezultate svoga rada ili da nastave da
postizu dobre rezultate.

Uobicajeno je da se ocena ucinka sastoji od sledece ,formule”: odredivanje ciljeva, snazenje vestine
zaposlenih, ocena i vrednovanje ucinka.

Evaluacija ucinka predstavlja kontinuirani proces Ciji je glavni cilj motivisanje i podsticanje zaposlenih
da doprinesu ostvarenju ukupne produktivnosti organizacije.

Ako se to obavi na pravi nacin, moci ¢ete da poboljsate komunikaciju sa zaposlenima, da zajedno sa
njima utanacite precizne i jasne radne ciljeve i utvrdite $ta je to Sto se od njih o¢ekuje, da omogudite
delegiranje odgovornosti, da poboljSate radni u¢inak i da preobrazite nezadovoljavajuci u¢inak u tim-
ski rad na svim nivoima koji je usmeren ka rezultatima i osnazuje saradnju.

Od presudnog je znacaja da po¢nete da nadzirete rad zaposlenih od samog pocetka i da odaberete
najprimereniji i najtransparentniji pristup toj aktivnosti.

KAKO SE PRIPREMITI

Prikupite informacije iz razli¢itih izvora. Da biste izbegli subjektivnost, posmatrajte dinamiku rada i
uvek nastojte da dobijete i drugo misljenje (konsultujte se sa kolegama, partnerima i drugim izvori-
ma) o ponasanju i rezultatima zaposlenih.

Pre samog procesa, vazno je da se predu slededi koraci:

+ organizujte stalne sastanke;
+ na sastancima prvo ukazujte na dobre rezultate;

+ budite proaktivni i fleksibilni u suo¢enosti s problemima. Uvek je lakSe suociti se s problemom
u njegovoj pocetnoj fazi, nego to ostaviti za kasnije, kada je problem teze kontrolisati i jo$ teze
resiti;

« pazljivo posmatrajte i nadzirite ucinak i pruzite zaposlenima adekvatnu povratnu informaciju.
Ta povratna informacija mora biti koncizna i precizna, utemeljena na konkretnom i specificnom
ponasanju, sto znaci da ne treba da bude uopstena bez ¢vrstog temelja u ¢injenicama i kon-
kretnim primerima;

« komunikacija treba da ostane otvorena za sve, narocito za moguca pitanja i dileme. Veoma je
vazno da obe strane budu neposredne u kontaktu, da od zaposlenih trazite da iznesu svoje
misljenje, da sasludate njihove ideje i sugestije, da uzmete u obzir njihovo eventualno nesla-
ganje i da, u skladu sa uzajamnim dijalogom, pripremite naredne korake.

VODENJE KROZ PROCES EVALUACLE
1. Organizujte kratki pripremni sastanak

Ako imate vremena, planirajte da odrZite jedan kratak sastanak kako biste na njemu razmotrili svrhu
i glavne tacke evaluacije. Osnovna je namena tog sastanka da obe strane, i zaposleni i onaj koji vr3i
procenu (supervizor ili lice zaposleno u odeljenju za ljudske resurse), upoznaju proces i sadrzaj eva-
luacionog dokumenta. Taj sastanak ne treba da bude previse formalan, jer se odrzava sa ciljem da se
zaposleni pripremi i da se stvori pozitivan pristup.

2. Pocetno predstavljanje

Posle prethodnog sastanka, treba da odredite datum za formalnu diskusiju. Vazno je da se ostavi $to
viSe vremena, da nema zurbe zbog drugih obaveza i da se postarate da i onaj koji vrsi procenu i za-
posleni imaju dovoljno vremena da se usredsrede na ovo vazno pitanje. Postarajte se da se sastanak
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odrzava na povoljnom mestu, $to znaci da treba pravovremeno da planirate, kako bi to mesto bilo
na raspolaganju: ono treba da bude takvo da omogudi da se sastanak odvija neometano.

3. Stvorite pozitivhu atmosferu i odrzavajte je

Napravite prve korake — jednostavno objasnite Sta ¢e se dogadati — ohrabrite diskusiju i najveci mo-
gudi doprinos onoga Ciji se ucinak ocenjuje.

Sastanak uvek pocnite pozitivnim povratnim informacijama. Usredsredite se na ostvarenja, dobre re-
zultate, doprinos timskom radu.

Potom predite na one oblasti u kojima je potrebno poboljSanje, na moguce probleme i na nacin na
koji bi se ti problemi mogli reSavati. Uvek najpre zamolite zaposlenog da iznese svoje sugestije za
reSavanje problema. Tek potom iznesite svoje misljenje i sugerisite naredne korake.

Veoma je vazno da zaposlenome precizno objasnite kakve su njegove radne obaveze i odgovornosti i
kakve implikacije odredeno ponasanje ima na dinamiku i rezultate rada, na efikasnost celog tima itd.
Sve $to govorite treba da bude potkrepljeno ¢vrstim ¢injenicama i brojkama, pouzdanim dokazima i
izre¢eno u tonu konstruktivne kritike. Na taj nacin moZete biti asertivni i objektivni.

4. Dvosmerna komunikacija

U ovoj fazi je veoma vazno da saslusate zaposlenog. Ohrabrite ga da otvoreno iznese svoje stavove i
prekinite ga samo ako je to neophodno, kako biste ispravno usmerili diskusiju. Na taj nacin ¢ete modi
da otvorite Pandorinu kutiju i ¢ujete Sta su pravi problemi. Postarajte se da se zaposleni oseti kao
ravnopravan partner u dijalogu, kao neko ko je aktivno uklju¢en u proces odlucivanja i neko ¢ije je
misljenje vazno. Na taj nacin zaposleni ¢e steci osecaj aktivnhog ucesdca, vlasnistva nad procesom. To je
istovremeno i klju¢ za resavanje eventualnih konfliktnih situacija i za izbegavanje manipulacija.

5. Tacka saglasnosti

Ako je zaposleni postigao zadovoljavajuce rezultate po svim parametrima ocenjivanja, onda mozete
da predete na sledecu tacku: postavljanje ciljeva za naredni period. Vi treba da odlucite da li ¢ete vec
na ovom sastanku utvrditi te ciljeve ili ¢ete to uciniti na sledec¢em sastanku.

Ako zaposleni nije postigao zadovoljavajuce rezultate, onda ¢ete morati vise da radite na planu razvo-
ja zaposlenog. Taj plan treba da sadrzZi konkretno utvrdene radne obaveze i odgovornosti, uz odrede-
no ponasanje od koga se ne moZze odstupati. Plan treba da bude precizan, kratak, realisti¢an i da ima
unapred utvrdene datume za proveru.

U slucaju da postoje ozbiljni problemi i da nema nikakvog napretka, plan razvoja bi morao biti pro-
pra¢en pismenim obavestenjem o tome kakve su posledice daljeg neuspeha da se obave radni za-
daci i postignu poslovni ciljevi. Taj dokument treba u celini da potvrdi i potpise neko ko je na visem
polozaju.

POSTAVLJANJE KRATKOROCNIH | DUGOROCNIH CILJEVA

Klju¢ni zadatak sada predstavlja uzajamno planiranje i utvrdivanje radne strategije, uz odredivanje
ciljeva i jasnih ocekivanja za naredni period. Vazno je da se ,sve stvari stave na svoje mesto” i da se to
ucini zajedno sa zaposlenim, kao i da se sa njim razmotre sve relevantne oblasti kao 3to je bolja pro-
duktivnost rada, veca efikasnost, jasnije organizovanje oko prioriteta, timski rad, pokretanje inicijativa
itd., da bi se postiglo bolje razumevanje.

Proces utvrdivanja kratkoro¢nih ciljeva treba da se zasniva na uzajamnoj saglasnosti zaposlenog i
supervizora. Oni treba da budu neposredno povezani klju¢nim oblastima odgovornosti i rezultatima
rada, u skladu sa ukupnim rezultatima i ciljevima organizacije.

Ciljevi moraju biti usredsredeni na rezultat a ne na samu aktivnost, moraju biti dosledni, konkretni,
merljivi, oroceni i ostvarljivi.
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Za postavljenje kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva neophodan je kontinuirani proces istrazivanja i od-
lucivanja.
« Ponasanje i nac¢in rada mogu se meriti pomocu razli¢itih tehnika posmatranja, ali i kvantitativ-
nom analizom razli¢itih parametara ucinka.
« Povezanost sa najvaznijim radnim zadacima.

« Ciljevi moraju biti adekvatno postavljeni u vremenu, da bi se odredili i finansijski prioriteti, ras-
polozivi ljudski resursi itd.

+ Broj ciljeva je ogranicen.
ZAKLJUCAK

Delotvorni sistem vrednovanja ucinka ima standardizovane formulare za evaluaciju, mere ucinka, ja-
sne smernice za povratne informacije i disciplinske postupke.

Sistem za evaluaciju ucinka treba da bude klju¢na komponenta u strukturi prakse ULJR u vasoj orga-
nizaciji. Kada se delotvorno primeni, taj sistem obezbeduje pravi¢nost i odgovornost, podstice rast i
razvoj kako zaposlenih, tako i cele organizacije.
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FORMULAR ZA EVALUACLJU UCINKA

Odeljenje:
Ime i prezime: Radno mesto:
Period ocenjivanja: Meseci na sadasnjem polozaju: | Duzina sluzbe:
Datum: Supervizor:
Zvanje supervizora:

I. Vestine (molimo Vas da saZeto opisete vestine zaposlenih u Sest relevantnih oblasti)

« Poznavanje posla (da li zaposleni ispoljava kompetentnost, odgovornost, razumevanje
rada, tehniCKU StrUCNOST) .. v ettt e e e et ettt i

« Komunikativnost (da li zaposleni ume koncizno i jasno da komunicira, da li poseduje od-
govarajucu vestinu pisanja i izrazavanja, da li ume aktivnodaslusa) .....................

« Timski rad (da li zaposleni dobro funkcionise u timu, da li saraduje s drugim kolegama, da li
deli informacije s njima i pruza im pomo¢, da li preuzima posao kolege u slu¢aju njegovog
FoTe £ U ] 0 )

« Osecaj za vreme (da li zaposleni ume dobro da organizuje vreme, da li se bavi prvenstveno
prioritetima, da li blagovremeno ispunjava radne obaveze i da li na vreme planira) .......

+ Interni/eksterni odnosi (da li zaposleni predstavlja sebe i poslodavca na odgovarajuci na-
¢in, da li se ponasa uctivo i profesionalno u kontaktu sa gradanima, partnerima i drugim
KOlBgaAMIA) ittt e e e

- Li¢na efikasnost (da li zaposleni efikasno i proaktivno analizira probleme, donosi odgo-
varajuce sudove, postize dobar kvalitet rada, predvida prepreke i otklanja njihove posle-
AICO) et

Il. Jake strane i oblasti u kojima ima prostora za razvoj (jake strane i moguce oblasti razvoja
koje nisu ve¢ pomenute u prvom delu formulara za evaluaciju)

Dogovorene akcije

Akcija Koje preduzima Datum izvrienja

Sta je dosad postignuto u obuci i razvoju

Znanje/vestina Nivo osposobljenosti | Kako je ostvareno Zavrsio

Buduca obuka i plan razvoja

Znanje/vestina Nivo osposobljenosti | Kako je ostvareno Zavrsio
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Kratkorocni i dugorocni ciljevi

Komentari zaposlenog

Ostali komentari

Ime i prezime zaposlenog

Datum:

Supervizor

Datum:
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3. Delotvorno upravljanje u¢inkom u upravljanju ljudskim
resursima (ULJR)

3.1 Sta je upravljanje u¢inkom i zasto je to vazno za ULJR?

Upravljanje ucinkom, odnosno rezultatima rada, jeste sistematski pristup identifikovanju, sakupljanju i ko-
ris¢enju podataka o rezultatima rada sa ciljem poboljSanja standarda pruZenih usluga. Ono se pre svega
usredsreduje na utvrdivanje kljucnih indikatora ucinka u prioritetnim oblastima, dogovaranje minimalnih
standarda rezultata rada i koris¢enje godisnjeg procesa planiranja da bi se postavili cilievi na planu po-
boljSanja ucinka i nadziralo njihovo ostvarenje.

Upravljanje u¢inkom sve vise koriste nacionalne i lokalne vlasti u Evropi u nastojanju da povise nivo
standarda pruzenih usluga. Savet Evrope podsti¢e razvoj upravljanja u¢inkom u lokalnim vlastima
radi podrske poboljsanju javnih sluzbi.

Jedna od najvecih vrednosti i najvaznijih dobara koje opstina poseduje, ali i jedan od najvecih trosko-
va opstine, jesu zaposleni u njoj. Zato je od presudne vaznosti da se zaposlenima delotvorno uprav-
lja, kako bi se postigli Zeljeni rezultati u pogledu pruzanja javnih usluga. Upravljanje zaposlenima
treba shvatiti kao pozitivno iskustvo, ono koje omogucuje zaposlenima da gradanima pruze upravo
one usluge koje oni traze. Upravljanje zaposlenima nije instrument za kontrolisanje zaposlenih na
negativan nacin.

Zbog c¢ega je upravljanje u¢inkom korisno i od pomoé¢i?

« Gradani zasluzuju i oCekuju usluge dobrog kvaliteta; upravljanje u¢inkom omogucuje posta-
vljanje realisti¢nih ciljeva za pruZanje usluga, a ti ciljevi mogu da se iskoriste kao podsticaj za
unapredenje standarda usluga.

« Informacije o ucinku treba da budu dostupne javnosti; lokalno stanovnistvo tako moze bo-
lie da shvati pruzene usluge. Stanovnici mogu jasno da vide koje sluzbe dobro funkcionisu, a
gde postoje problemi. To ohrabruje lokalno stanovnistvo da pomogne u traganju za resenjima,
¢ime se pojacava odgovornost na lokalnom nivou.

- Informacijama o rezultatima rada raspolazu menadzeri i izabrani predstavnici. Oni su ti koji
mogu da vide stvarni nivo uc¢inka i mogu da utvrde na koji je nac¢in mogu posti¢i bolja de-
lotvornost, efikasnost i rentabilnost konkretnih usluga koje se pruzaju gradanima. Oni snose
odgovornost za kvalitet lokalnih sluzbi i mogu da iskoriste informacije o u¢inku da bi proslavili
uspeh ili da bi preduzeli korektivhe mere.

« Podaci o rezultatima rada omogucuju onima koji pruzaju usluge stanovnistvu da jasnije utvrde
svoje prioritete pa samim tim i da na bolji nac¢in odrede gde treba usmeriti resurse.

« Informacije o rezultatima rada omogucuju opstini da uporedi sopstveni ucinak sa najboljom
praksom i uc¢incima drugih opstina. To opstinskom rukovodstvu daje osnov za nagradivanje
vlastite dobre prakse ili uvodenje novih inicijativa koje ¢e omoguciti da standardi usluga dose-
gnu jos visi nivo.

+ Podaci o rezultatima rada mogu da pokazu i na regionalnom i na nacionalnom nivou kako
opstine obavljaju svoj posao i u kojoj meri ispunjavaju nacionalne standarde i ostvaruju nacio-
nalno postavljene ciljeve.

Ako ne meris rezultate, ne moZes da vidis sta je uspeh a sta neuspeh.
Ako ne moZes da vidis uspeh, ne mozes ni da ga nagradis.
Ako ne mozes da nagradis uspeh, onda verovatno nagradujes neuspeh.
Ako ne mozes da vidis uspeh, ne mozes da ucis na njemu.
Ako ne moZes da prepoznas neuspeh, ne mozZes ni da ga ispravis.
Ako mozes da pokazes rezultate, onda moZes da dobijes i podrsku javnosti.

Uradeno je samo ono sto je izmereno.
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Primena upravljanja u¢inkom u oblasti ULJR

Nacela upravljanja u¢inkom veoma su primenjiva na upravljanje radom zaposlenih. Da bi jedna or-
ganizacija bila sigurna da ¢e uspeti i da ¢e ostvariti svoje ciljeve i prioritete, zaposleni treba da budu
angazovani na pravim zadacima, uz odgovarajuci nivo resursa i na nacin koji se primereno nadzire.
Upravljanje u¢inkom obezbeduje da zaposleni ostvaruju ta¢no ono $to je ciljevima propisano.

Upravljanje u¢inkom moze se ostvariti na razli¢itim nivoima, ukljucujudi sledece:

e ,upravljanje u¢inkom organizacije ili pojedinca®,
e ,preduzimanje akcije u odgovor na stvarni ucinak da bi se postigli rezultati koji ¢e za kori-
snike i javnost biti bolji nego $to bi inace bili".

Iz svih tih razloga, upravljanje u¢inkom predstavlja instrument koji se moze koristiti za upravljanje
na razli¢itim nivoima i unutar jedne organizacije. Ono se koristi za upravljanje uslugama koje pruzaju
radni timovi i upravljanje doprinosom pojedinaca, putem upravljanja rezultatima rada celokupnog
osoblja (ocene, vrednovanje itd.).

Od kriticnog znacaja za upravljanje ljudskim resursima u opstini jeste planiranje vestina i resursa
koji ¢e biti potrebni da bi se u buducnosti ostvarili organizacioni prioriteti. To analiziranje bu-
ducih potreba podrzano je izborom instrumenata kojima treba upravljati; neki od njih su ovde
prikazani.

Perspektiva stanovnistva - integrisani pristup

A

Sposobnost

B

Radna snaga koja

Ce biti potrebna u
buducnosti

postojece
radne snage

Podsticajni ¢inioci

1. Regrutovanje i zadrzavanje
2. Pla¢anje i nagradivanje
3. Razvoj vestina
4. Razvoj liderstva

5. Organizacioni razvoj

3.2 Povezivanje ULJR sa korporativnom strategijom — stratesko usmerenje

Opstine moraju biti sasvim jasne kada formulisu ono $to Zele da ostvare. Utvrdivanje strateskog prav-
ca zahteva jasnu analizu postojeceg nivoa usluga i razumevanje toga Sta zele lokalni stanovnici i dru-
gi klju¢ni akteri, uklju€ujuci i centralnu vladu. Na osnovu tog znanja moguc¢no je razraditi indikatore
ucinka koji kaskadno povezuju strategije visokog nivoa sa li¢nim, personalnim ciljevima svakog zapo-
slenog. Uloga ULJR odeljenja i njegovih rukovodilaca ima presudan znacaj u obezbedivanju funkcio-
nisanja tih veza.
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Zivo

tno je vazno da opstina uspostavi niz merila za procenu ucinka koja moze da kontrolise i koje je

sposobna da sprovede. lako se mogu utvrditi indikatori u¢inka za one oblasti u kojima opstina radi

sad

rugima, kao $to su komunalne sluzbe, ti ciljevi ipak treba da sadrze kombinaciju pojedinacnih i

zajednickih ciljeva, kako bi se mogli posti¢i ukupni rezultati u pogledu izvrsenja planova.

U opstinama koje dobro utvrduju prioritete:

Indi

Ucin

postoje dokazi da se misljenja partnera i javnosti koriste za utvrdivanje ciljeva i prioriteta;
odbornici su angazovani na utvrdivanju strateskih ciljeva i hijerarhijskog odnosa medu;

ciljevi i prioriteti, kao i njihov relativni znacaj, savrieno su jasni i ¢ine osnovu vizije i ukupnih
ciljeva date opstine;

resursi su u neposrednoj korelaciji sa ciljevima i prioritetima;

ciljevi i prioriteti su predmet i interne i eksterne komunikacije;

ciljevi i prioriteti se kaskadno povezuju sa koracima koje preduzima pojedinac, a postoje i siste-
mi koji sluze kao podrska nadzoru nad takvom aktivnoscu;

viziju opstine pouzdano potkrepljuju jasni medasi i mere;
prioriteti i planovi drugih (kao $to su komunalne sluzbe) odrazavaju opStinske prioritete, i
obratno;

prioriteti se preispituju u odgovarajuc¢im intervalima da bi se uzeli u obzir izmenjeni zahtevi i
postignuti napredak i kako bi se sve to odrazilo u nacinu na koji su prioriteti formulisani.

kator nivoa ucinka

ak treba meriti i njime treba upravljati na razli¢itim nivoima unutar opstine:

nivo zajednice,

korporacijski nivo,

nivo usluge, odnosno sluzbe i
timski i individualni nivo.

Sistem upravljanja u¢inkom treba da povezuje razli¢ite nivoe, a ciljevi i indikatori u¢inka na nizim ni-
voima treba da odrazavaju ciljeve i indikatore u¢inka na viSim nivoima.

Strateski prioriteti
zajednice

prioriteti

u oblasti usluga

Aktivnost partnerstva radi
pruzanja usluga koje se rukovode
gradanima i njihovim potrebama

Lokalni (opstinski) Opstinski plan — doprinos izradi

strategije zajednice

Strateski indikatori za
rukovodenje nainom pruzanja
usluga

Klju¢ni indikatori
korporativnog ucinka

Klju¢ni indikatori uc¢inka Fokusirana usluga i pojedinac¢ne

mere ucinka (ULJR ucinak)

Podrsku svemu tome predstavljaju indikatori koji se mogu primeniti na svakom nivou, ukljucujudi i

one

koji su neposredno primenjivi na upravljanje ULJR.
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Tip indikatora Nacin upotrebe informacija o uc¢inku

Nivo 1: Strateski ciljevi zajedno Vizija za lokalnu zajednicu, ukljucujudi

(obi¢no dugorocni indikatori) socioekonomske mere (na primer, stopa
nezaposlenosti)

Partnerstvo sa civilnim drustvom
Strateski ciljevi
Demokratija i odrzivi razvoj

Nivo 2: Korporativni indikatori Strateski planovi i prioriteti (nadzor se vrsi na
Ciljevi koji doprinose ostvarivanju rezultata svim strateskim nivoima — na nivou tima visokih
u odnosu na strateske prioritete zajednice rukovodilaca i na nivou izabranih ¢lanova)

(obi¢no dugorocni i srednjoro¢ni indikatori) ~ Sistem upravljanja u¢inkom
Korporativne sluzbe (ljudski resursi, finansije,
informacione tehnologije)

Nivo 3: Indikatori usluga Planovi usluga
Operativni ciljevi u pogledu kvaliteta usluga  |zvrienje usluga
i doprinosa korporativnim indikatorima Ugovori

(obicno srednjorocni i kratkorocni indikatori)  Rukovodenje

Nivo 4: Timski/individualni indikatori Ciljevi koji se odnose na zaposlene
(indikatori posla i ukupne aktivnosti) Ucinak zaposlenih
(obicno kratkorocni indikatori) Ocena zaposlenih

NB tipi¢no vreme trajanja indikatora: dugoro¢ni indikatori 5+ godina; srednjoro¢ni indikatori 1-5 go-
dina; kratkoro¢ni 1 godina.

Primer: Koris¢enje merenja uinka ULJR za podrsku ostvarivanju privrednog rasta.

Cilj zajednice Stimulisanje ekonomskog razvoja obezbedivanjem infrastrukture
potrebne da bi se otvorilo jos 1.000 radnih mesta do 2015-2016.

Korporativni cilj Razviti i ste¢i neophodne vestine u opstini da bi se ohrabrila ulaganja
ulagaca koji dolaze spolja — na primer, okvir za planiranje i razvoj koji
e pruzati podrsku privrednicima i omoguciti da se za privredni razvoj
koristi povoljno zemljiste sa kompletnom infrastrukturom. [xx] evra vec
investirano, a razvojna politika kreirana do [datuma] budzeta u [rokul]...

Cilju pogledu usluge  Kroz fazni program razvoja sektorske politike izraditi plan za sprovodenje
neophodnih sektorskih politika i procedura koje opstina treba da
usvoji kako bi mogla da izvrsi odabir zaposlenih i zadrzi ih medu svojim
sluzbenicima. [x] sektorska politika ULJR pocece da se sprovodi najdalje
[datum].

Timski cilj Postaviti konkretne radne programe i pristupiti planiranju projekata —
delotvorna sektorska politika ULJR pocinje da funkcionise, ukljucujuci
i one sektorske politike koje se odnose na ocenu rada zaposlenih i
transparentno regrutovanje [datum].

Individualni cilj Zavrsiti faze procesa vrednovanja do [datum].
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Definisanje indikatora ucinka

Da bi se upravljalo u¢inkom jedne opstine, pre svega je vazno da strateski ciljevi budu savrseno ja-
sni; tek tada je mogucno definisati indikatore ucinka koji predstavljaju podrsku ostvarenju tih ciljeva.
Strateski ciljevi treba precizno da opisu $ta se tacno meri i na koji nacin. Ako se definicija indikatora
u¢inka moze tumaciti razli¢ito, zavisno od toga koji je akter tumaci, onda ¢e vrednost koris¢enja tih
indikatora ucinka za komparativne svrhe biti sasvim ogranicena.

Na primer, kada se definiSe cena po jedinici usluge, vazno je da se u toj definiciji precizira koji ele-
menti troskova (na primer, reZijski troskovi) treba da budu uzeti u obzir pri utvrdivanju cene jedini-
ce. Na primer, kada se pruza neka usluga, treba neprestano primenjivati back office functions (Siroka
paleta funkcija koje se obavljaju iza zatvorenih vrata, kao $to su administrativne, knjigovodstvene,
evidentiranje prodaje, obrada narudzbenica itd. — prim. prev.), kao $to su one koje se odnose na ULJR.
Iz tih razloga, indikator ucinka treba da ustanovi mehanizam za prikupljanje podataka tamo gde je
neophodno obezbediti jednoobraznost.

Nacionalni i lokalni indikatori u¢inka

Centralna vlast ¢e uvek biti zainteresovana za lokalne vlasti. To je delimi¢no uslovljeno ¢injenicom da
je lokalna vlast odgovorna za znacajan deo javnih troskova, a vlada snosi odgovornost pred poreskim
obveznicima. Drugi razlog je u tome 3$to je centralna vlast na nacionalnom nivou zainteresovana za
standard koji se ostvaruju u odredenim lokalnim sluzbama.

Nacionalne vlade se oslanjaju na lokalne vlasti kada treba pruziti usluge gradanima. Zbog toga su
one zainteresovane za to da se postaraju da uvek postoji dosledan pristup i da se postigne puna
efikasnost u radu. Zato se, kao sto je slucaj u Velikoj Britaniji, utvrduju mere ucinka koje se odnose na
funkciju ULJR u opstinama.

Nacionalni indikatori u¢inka ohrabruju jednoobraznost zahvaljujuci tome $to koriste standardne defini-
cije i procedure. To omogucuje gruba poredenja ucinka izmedu rezultata rada raznih lokalnih vlasti.

Nacionalni indikatori u¢inka mogu stimulisati opstine da razvijaju lokalne indikatore ucinka. Vazno je,
medutim, da opstine ne budu zagusene nacionalnim indikatorima ucinka. Njihov broj treba drzati na
najmanjoj mogucoj meri; u suprotnom, moglo bi do¢i do toga da opstine po¢nu da gube autonomiju
i fleksibilnost kojima se inace odlikuju lokalne vlasti.

Opstine ce svakako zeleti da razviju sopstvene indikatore ucinka da bi obezbedile svojevrsnu dopunu
nacionalnim indikatorima i kako bi sve to mogli da prilagode lokalnim prioritetima. Lakse je obez-
bediti lokalno vlasnistvo tamo gde se na lokalnom nivou razvijaju indikatori ucinka. Ako se Zeli da
indikatori ne ostanu mrtvo slovo na papiru, onda je neophodno obezbediti lokalno vlasnistvo.

Na sledecoj tabeli navedeni su tipovi nacionalnih indikatora ucinka koji se koriste u ULJR u Velikoj
Britaniji.

Indikator Racionalna potka (obrazlozenje)

Prosecni broj radnih dana koji Sagledava se delotvornost funkcije ljudskih resursa u smislu
su tokom godine izgubljeni uticaja na smanjenje bolovanja.
po jednom zaposlenom usled Opétina X = 8 dana po zaposlenom
bolovanja Nacionalni prosek = 7,2 dana po zaposlenom
Procenat zaposlenih koji Meri se obuhvat procesa upravljanja u¢inkom u celoj
dobijaju godisnju ocenu organizaciji.
ucinka Opstina X =93%
Nacionalni prosek = 96%
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Indikator Racionalna potka (obrazlozenje)

Stopa fluktuacije zaposlenih Nadzire se delotvornost sektorske politike upravljanja ljudskim

kao procenat ukupnog broja resursima u situaciji zadrzavanja postojece radne snage i

zaposlenih (godisnja brojka njenog razvoja.

koja ne obuhvata visak radne U 2011/2012 fluktuacija radne snage u opstini X = 12.8%

snage). (2010/2011 = 11.55%). Prose¢na fluktuacija u lokalnim
vlastima iznosi 12%.

Lokalni indikatori se razraduju radi boljeg upravljanja u¢inkom zaposlenih u opstini. Postoje mnoge
mere pomocu kojih organizacije mogu upravljati u¢inkom zaposlenih. Vazno je da sve te mere budu
tesno povezane sa uslugom koja se pruza i sa korporativnim prioritetima. NaveS¢emo neke primere.
« Konkretne mere za podizanje nivoa usluge (na primer)
« Preduzimanje odredenog broja aktivnosti

« Obavljanje 15 inspekcija higijenskog stanja hrane u prehrambenim objektima me-
secno

« Obavljanje aktivnosti u odredenim vremenskim periodima i koris¢enje medasa

« Zavrsiti ocenjivacki izvestaj sektorske politike postupanja sa otpadom i reciklaze do
oktobra 2012. (privremeni izvestaj podnosi se nacelniku sluzbe u julu 2012. godine)

« Preciznost i delotvornost obavljanja funkcije

« Obezbediti da se na 95 posto pisama upucenih odeljenju odgovori u roku od tri rad-
na dana

+ Apsolutne mere
« Uspesno sprovesti kurs obuke da bi se postiglo vec¢e zadovoljstvo klijenata
+ Sve mere koje se preduzimaju moraju biti SMART (konkretne, merljive, realisti¢cne, orocene).

3.3 Indikatori ucinka i njihova primena na ULJR

Glavni tipovi indikatora ucinka
Sledec¢i model identifikuje Cetiri glavna tipa indikatora:
INPUTI > AKTIVNOSTI > AUTPUTI > ISHODI

ulozeni resursi postupci usluge uticaj na zajednicu

Slede neki primeri takvih indikatora:

Tip indikatora ULJR primer

Indikatori inputa daju informaciju o resursima « Cena po jedinici funkcije ULJR

opredeljenih za odredenu uslugu u smislu - Broj zaposlenih u svakoj oblasti usluga
finansija, broja zaposlenih, opreme, zemljista...

Indikatori aktivnosti daju informacije o + Vreme odgovora na pitanja zaposlenih u
postupcima, sistemima, kulturi i procedurama vezi sa ULJR

potrebnim za pruzanje neke usluge. . Brzina telefonskog odgovora

Indikatori autputa daju informacije o « Broj korisnika usluge

ucinku pruzenih usluga u smislu, na primer, - Broj vrednovanja obavljenih pravovremeno
kapaciteta, propusnosti i nivoa usluge.
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Tip indikatora ULJR primer

+ Nivo svesti o usluzi
+ Broj dodeljenih diploma

Indikatori ishoda daju informacije o uticaju + Povisen nivo ucedca javnosti

koji odredena usluga ima na korisnike inasiru | . smanjenje dugoro¢ne nezaposlenosti

zajednicu. « Poboljsanje zadovoljstva zaposlenih

funkcijom ULJR

Lakse je meriti inpute i aktivnosti nego autpute i ishode. Stoga postoji opasnost da bude vise indi-
katora za inpute i aktivnosti. Najvazniji indikatori odnosice se na autpute i na ishode. Opstina e se
ocenjivati na temelju uticaja (ishoda) koji ima na zajednicu.

Indikatori u¢inka mogu biti ili kvantitativni (promena u apsolutnoj vrednosti jedinice isporuke) ili kva-
litativni (merila kvaliteta usluge, kao $to su indikatori zadovoljstva).

Zbog toga je vazno identifikovati spektar klju¢nih indikatora ucinka u ,korpi” indikatora za svaku
uslugu ili prioritet, ukljucujudi klju¢ne indikatore ucinka za autput i ishod.

Ekonomicnost Koliki su troskovi usluge?

Efikasnost Koliki je koeficijent autputa u odnosu na input resursa?

Zajedno uzev, indikatori ekonomicnosti i efikasnosti mere vrednost
dobijenu za dati novac. Ekonomi¢nost se odnosi na troskove resursa (na
primer, troskovi zaposlenih). Efikasnost se tice odnosa izmedu inputai
autputa (na primer, trosak po jedinici pruzene usluge).

Kvalitet Da li usluga zadovoljava standarde kvaliteta i da li se postize zadovoljstvo
korisnika?
Delotvornost Da li se stvarnim inputima i ishodima ostvaruju zeljeni ciljevi?

Indikatori kvaliteta i delotvornosti mere koliko usluga ispunjava definisane
standarde i ciljeve. Oni pokazuju da li je usluga postigla Zeljeni ishod

i Zeljeni autput. Oni takode mogu obuhvatiti indikatore zadovoljstva
korisnika i u¢esca zajednice.

Uticaj Koliko je neto poboljsanje koje odredena usluga donosi kvalitetu Zivota
lokalne zajednice?

Indikatori uticaja mere dejstvo usluge na Siru zajednicu, kao sto je lokalni
ekonomski razvoj koji predstavlja posledicu poboljsane infrastrukture.

Ravnopravnost | Da lije raspodela koristi koju usluga donosi ravhopravna?

(jednakost) Indikatori ravnopravnosti odnosno jednakosti mere, na primer, dostupnost

usluge svim grupama u jednoj zajednici. To je veoma vazna mera u
oblastima u kojima postoje uze zajednice sa specificnim potrebama.

Referentne tacke - Sta je polaziste?

Da bi bili od koristi, indikatori u¢inka moraju se porediti sa jednom referentnom ta¢kom ili vise njih.
Postoje Cetiri glavna tipa.
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Osnov
(osnovna linija)

Minimalni
standardi

Cilj

Standard

Osnovna linija ili osnov je utvrdeno polaziste. Ono omogucuje poredenje
aktuelnog ucinka tokom vremena. Na taj nacin se dobija odgovor na
pitanje:

Koliko se brzo poboljsava ucinak i u odnosu na koji nivo?

Minimalni standardi mogu biti utvrdeni na nacionalnom ili lokalnom nivou. To
omogucuje poredenje postojeceg ucinka sa standardima ispod kojih uc¢inak
nikada ne bi smeo da padne. Na taj nacin se dobija odgovor na sledece pitanje:

Da li ispunjavamo svoje minimalne obaveze?

Ciljevi mogu biti utvrdeni na nacionalnom i na lokalnom nivou. Oni
zaposlenima pruzaju cilj koji treba da ostvare u pogledu ucinka; informacije o
ucinku ukazace im na to koji su deo puta presli ka ostvarenju tog cilja. Na ovaj
nacin dobijate odgovor na sledece pitanje:

Koliko jos treba da popravimo ucinak da bismo ostvarili svoj cilj?

Standard odreduje nivo ucinka za, recimo, grupu lokalnih vlasti koja ostvaruje
najbolje rezultate ili paket dogovorenih standarda; to opstini omogucuje da
uporedi svoj ucinak u okvirima lokalne vlasti ili da ga uporedi sa priznatim
nivoom ucinka. Na taj nacin dobija se odgovor na sledece pitanje:

Koliko je dobra usluga koju pruZzamo u poredenju sa slicnim uslugama koje se
pruzaju na drugim mestima ili u odnosu na priznati standard?’

Karakteristike delotvornih indikatora ucinka

Vazno je da se veoma paZljivo pristupi izradi i razvoju indikatora ucinka. Oni moraju imati konstruk-
tivnu ulogu u upravljanju uslugom i sistemu odgovornosti, posebno u ULJR. Postoje izvesne karakte-
ristike od kojih ce zavisiti njihova delotvornost.

Kriterijumi za delotvorne indikatore ucinka

Relevantnost Indikatori treba da mere one aspekte ucinka koji su vazni za opstinu; treba

da odraZavaju interese korisnika i drugih klju¢nih aktera.

Verodostojnost
(kredibilitet)

Svi zainteresovani akteri treba da prihvataju podatke kao pouzdane i
tacne i mora postojati mogucénost da se ti podaci nezavisno provere.
Vazno je da se veoma brizljivo i pomno razmotri kako ¢e se prikupljati
podaci. Bi¢e korisno da se na tome angazuju oni zaposleni koji su u to
sasvim upuceni.

Pravovremenost Indikatori treba da budu takvi da mogu pruziti podatke menadzerima i
onima koji donose politicke odluke upravo u vreme kada su im ti podaci
potrebni, na primer, u vrieme donos$enja budzetskih odluka ili izrade
kvartalnih ocena ucinka zaposlenih. Vazan je mehanizam prikupljanja
podataka, ukljucujudi trenutak i ucestalost prikupljanja.

Jasna iskazanost Indikatori treba da budu jednostavni, dobro definisani i laki za koris¢enje;
poruke koje oni daju moraju biti potpuno jasne.

Fokus Treba koristiti ograniceni broj klju¢nih indikatora koji su fokusirani na
najvaznije aspekte usluge. U suprotnom, upravljanje u¢inkom moze da
bude izuzetno komplikovano i da postane u teret, umesto da bude sansa.
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Uporedivost Podaci o ucinku treba da budu uporedivi sa drugim lokalnim vlastima i
uporedivi u vremenu.

Atributivnost Mora biti jasno u kojoj su meri promene podataka o ucinku rezultat
aktivnosti same opstine, a ne rezultat dejstva spoljnih faktora. Ako opstina
ima samo delimi¢nu kontrolu, onda o tome treba voditi racuna prilikom
tumacenja podataka o ucinku.

Ekonomicnost Mora biti mogucno da se prikupe podaci o u¢inku uz razumne troskove
tokom odredenog vremenskog perioda.

Prilagodiljivost Indikatori ne smeju suzbijati inovacije. Moraju biti sposobni da se prilagode,
to jest da odgovore na promenu.

3.4 Utvrdivanje i koris¢enje indikatora ucinka

Dobar cilj treba da ima sledece karakteristike:

« da bude u korelaciji sa korporacijskim ciljem ili ciljem sluzbe,
+ da bude izazovan,

+ da bude lako shvatljiv,

« da za njega budu ¢vrsto opredeljeni zaposleni,

« da bude jasno povezan sa resursima,

« da bude povezan sa individualnim akcionim planovima.

Ciljevi treba da imaju sledeca svojstva:

+» konkretnost: treba da budu jasni, nedvosmisleni i lako shvatljivi onima od kojih se oc¢ekuje da
ih ostvare;

+» merljivost: morate odrediti cilj ¢iji se uspeh moze kvantifikovati u odnosu na neku konkretnu
meru ili mere. Uspostavite funkcionabilne procese za pravovremeno prikupljanje informacija.
Postavite sebi pitanje:,Mogu li ja to da dokazem?”;

¢ ostvarljivost: izrazite konkretne ciljeve za koje zaposleni veruju da mogu biti realno ostvareni,
uz izvestan trud. Pitajte zaposlene koji su na tome angaZovani da li je re¢ o ostvarljivom cilju.
Ukljucite zaposlene u celokupan proces i pitajte ih Sta treba uraditi da bi se taj cilj ostvario.
Uvek imajte na umu raspoloZive resurse i prioritete kada razmatrate pitanje ostvarljivosti;

+» relevantnost: ciljevi treba da budu relevantni za one od kojih ¢e se traziti da ih ispune; ti ljudi
moraju imati dovoljno kontrole nad svojim radom da budu u stanju da ostvare ciljeve. Treba
posti¢i delikatnu ravnotezu izmedu ambicioznih ciljeva koji inspirisu i Cije ostvarivanje pred-
stavlja izazov, s jedne strane, i onih ciljeva koji su neostvarljivi, pa mogu podstadi ljude na odu-
stajanje, s druge strane;

¢ orocenost: treba da postoje jasni rokovi za ostvarivanje nekog cilja; neoroceni ciljevi ne podsti-
¢u ljude na preduzimanje usredsredenih napora za poboljsanje ucinka.

Mora postojati jasna veza izmedu korporativnih ciljeva, ciljeva odeljenja, tima i licnih ciljeva, ako se
zeli da ciljevi budu ostvareni. Takode mora postojati jasna veza izmedu ciljeva koji su postavljeni na
svakom od tih nivoa. Na primer, postoji cilj sluzbe koji zahteva da se za deset posto poboljsa pruzena
usluga, ali pojedinacni ciljevi to ne odrazavaju na adekvatan nacin; u tom slucaju postoji opasnost da
nece biti ostvaren cilj koji je postavljen na visem nivou.
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Ostvarivanje
ciljeva

Personalni Korporativni
ciljevi ciljevi

Ciljevi Ciljevi
tima odeljenja

3.5 Informacije o ucinku — pracenje ishoda

Stavljanje na uvid informacija o ucinku

Svake godine opstine treba, u svom godiSnjem izvestaju, da odrede planove/ciljeve ucinka. Te
podatke treba da objave i da ih stave na raspolaganje za javnu raspravu i dobijanje povratnih
informacija.

Informacije o ucinku takode treba da budu na raspolaganju izabranim predstavnicima, zapos-
lenima i drugim zainteresovanim partnerima, pomocu informacione tehnologije. Vlada ili na-
cionalno udruzenje mogu pomoci u razvoju neophodnih baza podataka na internetu kako bi se
omogucila poredenja u okviru relevantnih korporativnih oblasti ili oblasti pruzanja usluga. Svaka
opstina treba da ima vlastiti vebsajt. Indikatori ULJR predstavljaju vazan aspekt ukupnog ucinka
organizacije.

Svi ti podaci, odnosno informacije, treba da budu predoceni na nacin koji olak$ava analizu i poredenje,
a pritom se mogu koristiti jednostavne tehnike, kao $to je saobracajna signalizacija, da bi se ta¢no
identifikovalo kada se ucinak poboljsava ucinka, kada ucinak ostaje na istome, a kada opada.

Tehnike upravljanja u¢inkom

Postoji Sirok spektar tehnika, odnosno pristupa upravljanja u¢inkom i merenja ucinka:

® pracenje korporativnog ucinka - obi¢no u odnosu na korporativnu strategiju i klju¢ne priori-
tete opstine;

® pradenje planova sluzbe - obuhvata praéenje indikatora uc¢inka tokom vremena i u odnosu na
utvrdene standarde, odnosno pokazatelje;

® pregledi uc¢inka — detaljni pregledi usluga / programa sa ciliem da se identifikuju nacini za
reSavanje odredenih problema na planu ucinka (videti poseban instrument Saveta Evrope za
jacanje kapaciteta ,Temeljni pregled ucinka”);

® revizija ucinka — temeljna, dubinska procena razmera u kojima se u¢inkom postizu standardi kva-
liteta (na primer, na osnovu povratnih informacija dobijenih od korisnika i rezultata inspekcije);

® pregledi sa stanovista rentabilnosti — da bi se identifikovali nacini za rentabilnije pruzanje
usluga, na primer, u odgovoru na potrebu za smanjenjem budzeta;
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® politicko preispitivanje — posredstvom raznih komiteta i radnih grupa koriste se istraZivanja
ili jednokratna ispitivanja, naj¢es¢e da bi se obezbedio visok nivo podrske za poboljsanja ili
promene;

® yporedivanje sa standardima - postoje dva tipa ovakvog uporedivanja: uporedivanje sa stan-
dardima procesa i uporedivanje sa standardima ucinka. | u jednom i u drugom slucaju rec je o
poredenju sa standardima koje je utvrdila grupa lokalnih organa vlasti ili drugih organizacija.
Postoje i klubovi za uporedivanje sa standardima, koji rukovodiocima konkretnih sluzbi u ra-
zli¢itim lokalnim organima vlasti omogucuju da se redovno sastaju i razmenjuju informacije i
podatke o procesima i ucinku svojih sluzbi, ¢ineci to na poverljivoj osnovi; na taj nacin uce na
osnovu najbolje prakse;

® pracenje Zalbi — ovo moze obuhvatiti broj zalbi uloZzenih tokom vremena i/ili u odnosu na utvr-
deni cilj, i/ili ispitivanje sadrzaja zalbi ili tipa onih koji podnose zalbe;

® konsultacije sa javnos¢u — povratne informacije od korisnika usluge i stanovnistva dobijaju
sve vedi znacaj u upravljanju javnim sluzbama. Tu se moze koristiti Sirok spektar tehnika: san-
ducici za predloge, redovne ili povremene telefonske ankete, anketiranje postom ili u licnom
kontaktu, korisnicki paneli, fokus grupe, udruzenja stanara, gradanski ziriji, susedski forumi,
onlajn oglasne table. Lokalne vlasti se mogu konsultovati i sa gradanima i sa organizacijama
civilnog drustva. Predmet konsultacija mogu biti strateska pitanja ili uc¢inak pojedinih sluzbi
odnosno usluge koje one pruzaju;

® zadovoljstvo zaposlenih — predstavlja vazan Cinilac postizanja dobrog ucinka; to je poka-
zatelj koji redovno treba pratiti, putem poverljivih ispitivanja zaposlenih. Zaposleni, kori-
snici i gradani obi¢no imaju odli¢ne ideje o tome kako poboljsati usluge koje se pruzaju
stanovnistvu;

® ocenjivanje zaposlenih — ono treba da se odvija redovno godisnje, na formalnoj osnovi, s tim
$to sredinom godine treba organizovati neformalni pregled. Na taj nacin se povezuju personal-
ni kratkoro¢ni i dugorocni ciljevi sa planovima sluzbe i sistemom upravljanja uc¢inkom;

® interna revizija — ovo je vazna aktivnost koja moze omoguditi preispitivanje aranZmana za
obezbedivanje maksimalne vrednosti za uloZena sredstva. Interna revizija se ne odnosi samo
na kontrolu posle nekog dogadaja, vec i na dobru pripremu za sam dogadaj. Interni revizori
mogu saradivati sa menadZerima u procesima koji imaju za cilj poboljsanje uc¢inka. Oni imaju
dobru predstavu o tome kako poboljsati uc¢inak na osnovu velikog profesionalnog iskustva;

m eksterna revizija — obuhvata ispitivanje finansijske ispravnosti, nacine rukovodenja i uc¢inak u
skladu sa nacionalnim smernicama i propisima; obavlja je nezavisno telo i ona moze predstav-
ljati vazan stimulans za postizanje boljeg ucinka.

3.6 ULJR - upravljanje u¢inkom (rezultatima rada) zaposlenih

Jedna od klju¢nih funkcija ULJR jeste upravljanje u¢inkom zaposlenih. To se najdelotvornije postize
redovnim procesom ocenjivanja, to jest vrednovanja. To treba Ciniti na nacin koji pomaze zaposleno-
me da shvati vlastiti doprinos organizacionim ciljevima i da sagleda 3ta se od njega ocekuje, ¢ime se
pruza podrska njegovim nastojanjima da postigne ocekivane rezultate.

Na slede¢im tabelama nalaze se primeri onog tipa konzistentnog pristupa koji treba primeniti u od-
nosima sa zaposlenima na svim nivoima organizacije.

Ocenjivanje treba obavljati u redovnim intervalima i njime treba da bude obuhvaceno sledece:

» konkretni, merljivi, realisti¢ni, oroceni ciljevi za zaposlene — i u pogledu ucinka i u pogledu per-
sonalnih ciljeva,

» jasan pregled i ocena kompetentnosti i vestina, kako bi se mogao meriti razvoj.
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Ocena zaposlenih

april 2011.

Ciljni uc¢inak

Personalni ciljevi

=
N
w
N
w

Ne zadovoljava Zadovoljava Zadovoljava Zadovoljava Zadovoljava
skoro nijednu manje od otprilike vecinu definicija sve definicije
definiciju polovine polovinu kompetentnosti | kompetentnosti
kompetentnosti definicija definicija
kompetentnosti | kompetentnosti

Na sledecoj tabeli naveden je Sirok spektar kompetentnosti i svaki zaposleni se ocenjuje u odnosu
na stavke iz tog spektra. Svaka kompetencija se razlaZze dalje na potkategorije kompetencije, iako, u
celini gledano, treba uvrstiti samo one kompetencije koje su vazne za datu organizaciju.
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Vazno za uspeh?

Kompetentnost 1 2 3 4 5 (8triklirati)

Rukovodenje i odlucivanje ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

1.1 Odlu¢ivanje i pokretanje akcije

1.2 Rukovodenje i nadzor

Pruzanje podrsike i saradivanje

2.2 Pridrzavanje nacela i vrednosti

Interakcija i prezentacija

3.1 Povezivanje i umrezavanje

3.2 Ubedivanje i uticaj

3.3 Prezentovanje i prenosenje informacija

Analiziranje i tumacenje

4.1 Pisanje i izveStavanje

4.2 Primena stru¢nog znanja i tehnologije

L
R
2.1 Rad sa ljudima F
|
]
]

4.3 Analiziranje

Kreiranje i konceptualizacija

5.1 UCenjeiistrazivanje

5.2 Kreiranje i inovativnost

5.3 Formulisanje strategija i koncepata

Organizovanje i izvrSenje

6.1 Planiranje i organizovanje

6.2 Postizanje rezultata i ispunjavanje ocekivanja
klijenata

6.3 Ponasanje u skladu sa uputstvima i
procedurama

Prilagodavanje i ponasanje u skladu sa datim
uslovima

7.1 Prilagodavanje i odgovor na promenu

Preduzimljivost i postizanje ucinka

8.1 Ostvarivanje personalnih radnih ciljeva i
zadataka

8.2 Preduzetnicki i trgovacki nac¢in misljenja

(A T e .

(A T e .

(A T e .
7.2 Hvatanje ukostac sa pritiscima i zastojima h

(A T e .

PRIRUCNIK ZA UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA 81



1. Rukovodenje i odlucivanje 1 2 3 4 5

1.1 Odluéivanje i pokretanje akcije m

v Rado preuzima odgovornost za situacije.

v Posebno isti¢e ostvarivanje teskih ciljeva.

o Po pravilu donosi odluke bez preteranog odlaganja.

X Ima izvesnu sklonost ka tome da se povinuje grupnom konsenzusu.

1.2 Rukovodenje i nadzor %

vV Postoji velika verovatnoca da ¢e primeniti metod uveravanja za motivisanje drugih.
4 Rado staje na Celo grupe i dobro se osec¢a u tom polozaju.
o Vrlo verovatno shvata Sta motivise druge ljude.
o Postoji izvesna verovatnoca da ¢e iskazati poverenje prema drugima i tako ih osnaziti.
2. Pruzanje podrske i saradnja 1 2 3 4 5

2.1 Saradnja sa ljudima *

Spreman je i ne oseca se nelagodno da trazi doprinos drugih kako bi mogao da donese odluku.

Povremeno nastoji da shvati razloge ponasanja drugih ljudi.

X Verovatno ¢e biti u izvesnoj meri selektivan kada je re¢ o podrsci i saosecanju.
X Njegova teznja ka kompetitivnosti moze spreciti saradnju sa kolegama.
X Izvesna Zelja da se osami moze da se odrazi na timski rad.

2.2 Pridrzavanje naéela i vrednosti #‘

Nastojace, koliko i svi ostali, da dobije $to Siri spektar stavova.

Pridrzavace se pravila i propisa koliko i vecina drugih ljudi.

Simboli Kratak opis Definicija
4 Klju¢na snaga Postoji izrazita verovatnoca da ¢e imati pozitivan uticaj.
v Verovatna snaga Postoji verovatnoca da ¢e imati pozitivan uticaj.
o Umereno Verovatno nece imati ni pozitivan ni negativan uticaj.
X Verovatno ogranicenje Postoji verovatnoca da ¢e imati negativan uticaj.
X X Klju¢no ogranicenje Izrazita verovatnoca da ¢e imati negativan uticaj.
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Ukupna verovatnoca da c¢e kandidat pokazati snagu u svakoj konkurentnoj situaciji graficki je prika-
zana desno u izvestaju.

1 2 3 4 5

. [ [— (—
Nije verovatno | Manje je Umereno je Sasvim je verovatno Veoma je verovatno
daceto verovatno da ¢e | verovatno da ce da e to predstavljati da e to predstavljati
predstavljati to predstavljati | to predstavljati snagu. snagu.
snagu. snagu. snagu.

3.7 Razvoj kulture upravljanja uc¢inkom

Razvoj kulture upravljanja u¢inkom

Svi u lokalnoj vlasti snose odgovornost za upravljanje u¢inkom - ali rukovodioci lokalne vlasti moraju
biti pokretaci tih aktivnosti. Ono $to oni kazu ili ¢ine daje osnovni ton svemu $to se dogada u lokalnoj
vlasti (opstinskom ili gradskom savetu, odnosno vecu). Prioriteti treba da budu dogovoreni i jasno
predoceni svima u savetu. Prilikom donosenja odluka treba jasno da se vidi da rukovodioci koriste
informacije o ucinku ako se Zeli da drugi postanu ¢vrsto opredeljeni za korisé¢enje sistema koji pruza
te informacije. Rukovodioci na svim nivoima takode moraju da budu spremnida shvate sve prepreke
koje stoje na putu poboljsanja i da pruze neophodnu podrsku kako bi se ti problemi resili.

Rukovodioci i ,Sampioni’, oni koji postizu najbolje rezultate i podsti¢u i ohrabruju druge da prime-
ne upravljanje u¢inkom, potrebni su na svim nivoima - u zdravim organizacijama rukovodstvo nije
ograniceno ni izolovano, odnosno ne svodi se ha samo jednu grupu na vrhu. Snazni rukovodioci i
lideri imaju jasnu predstavu o tome kakvu vrstu uc¢inka ocekuju i oni ukazuju na vaznost svacijeg do-
prinosa ostvarivanju korporativnih ambicija i ambicija zajednice.

Rukovodstvo opstine mora nastojati da odneguje kulturu koja povoljno uti¢e na upravljanje ucin-
kom.

Moguce je identifikovati klju¢ne elemente kulture upravljanja u¢inkom:

» Opredeljenost rukovodstva i menadZera za delotvorno stratesko planiranje i planiranje usluga.

» Spremnost rukovodstva i menadzera da prihvate i lo3e vesti, da u¢e na greskama i da preduzi-
maju korake neophodne za reSavanje problema ucinka.

» Usredsredenost na mali broj jasno definisanih prioriteta i indikatore ucinka koji su u neposred-
noj vezi s tim prioritetima.

» Jasne veze izmedu korporativnih prioriteta, indikatora ucinka i ciljeva, planova sluzbi i sistema
za ocenjivanje i nagradivanje zaposlenih.

» Jasan i delotvoran postupak koji se primenjuje da bi se svima predocile vaznost i primena upra-

vljanja u¢inkom u celoj organizaciji.

Objavljivanje podataka o ucinku u javnom domenu (na primer, u godisnjem izvestaju o ucinku)

na privlac¢an i razumljiv nacin.

Y

Siroko poimanje sistema upravljanja u¢inkom u opstini i posedovanje tog sistema.
Sistem razloznih podsticaja za menadzere i zaposlene da bi ostvarili ciljeve.
Spremnost da se proslave i personalna i timska ostvarenja.

Tesna veza izmedu informacija o ucinku i klju¢nih strateskih i budZetskih odluka.

YV V V VY
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Slika 2: Ciklus upravljanja u¢inkom, od plana, preko pregleda do revizije

Plan

Utvrdite prioritete i
planirajte poboljsanja

Uraditi

Pomozite ljudima da
postignu bolji uc¢inak

Preispitivanje
Naucite da menjate
ono sto radite

Obaviti pregled
Shvatite znacaj
sopstvenih akcija

3.8 Izbegavanje skrivenih opasnosti u primeni upravljanja rezultatima rada
Rizici upravljanja u¢inkom

Upravljanje u¢inkom povezano je sa izvesnim rizicima. Glavni rizici se odnose na stavove.

» Potreba da se podnese izvestaj o konkretnim indikatorima ucinka moze deformisati ponasanje
rukovodilaca sluzbe, onih koji upravljaju datom uslugom. Postoji tendencija usredsredivanja na
one aspekte koji se mere (to su Cesto inputi a ne ishodi) naustrb drugih aspekata. Zbog toga je
bolje koristiti ,korpe” (odabrani set) indikatora kako bi bili obuhvaceni podaci o svim glavnim
dimenzijama date usluge, i istovremeno ograniciti broj indikatora.

» Na neke indikatore ucinka uticu faktori koji nisu pod kontrolom rukovodilaca opstine (na pri-
mer, smanjenja ukupnog budzeta, centralnog). Medutim, kada se sagledava celokupan ucinak,
¢iji ¢inioci moraju biti uzeti u obzir.

» Neki rukovodioci mogu preduzeti mere, katkad i one koje nisu postene, da bi poboljsali konk-
retne podatke o ucinku tamo gde je to u njihovom interesu. Nivo nepostenog izvestavanja
moze se sniziti zahvaljujudi internoj i eksternoj reviziji.

» Vazno je izvrditi validaciju podataka o u¢inku. Medutim, eksterna revizija moze biti skupa, a pre-
komerna revizija moze umanijiti lokalno vlasnistvo nad upravljanjem uc¢inkom. S jedne strane,
svaka opstina treba da ima odredeni kapacitet za internu reviziju kojim bi mogla da podrzi (pre
da podrzi nego da kontrolise) razvoj sistema odlu¢nog upravljanja u¢inkom, a da pritom ne
izgubi lokalno vlasnistvo nad njim.

» Kompetentni menadzeri ¢e pozeleti da unesu i sopstvene indikatore ucinka, u svetlosti lokalnih
okolnosti. Vazno je da broj obaveznih indikatora u¢inka bude relativno mali (to jest, da bude
ogranicen iskljucivo na najvaznije prioritete).

» Zaposleni mogu biti demotivisani tamo gde se iz informacija o ucinku vidi da se pruza losa
usluga. Zaposleni treba da gledaju na upravljanje u¢inkom kao na $ansu da se poprave, da
nesto nauce od drugih. Na taj nacin, oni i sami mogu da uce i da se razvijaju.

Vazno je izbedi sve te rizike ako se Zeli da zaposleni i izabrani predstavnici proaktivno koriste uprav-
lianje u¢inkom za unapredenje standarda pruzanja usluge, a ne reaktivno, samo kao ,mrtvo slovo” na
papiru koje postoji samo u izvestajima.

Svi ovi rizici ukazuju na potrebu da se sistemi za upravljanje u¢inkom veoma pazljivo koncipiraju i da
se oprezno uvode u praksu. Oni se moraju shvatiti kao sredstvo pomocu koga ¢e lokalne vlasti uzdidi
nivo pruzenih usluga, a ne kao mehanizam za uspostavljanje jo$ jace eksterne kontrole.
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Skrivene opasnosti

Kako ih izbeci

Ciljevi koji su usredsredeni samo na odrzavanje
sadasnjeg polozaja mogu dovesti do toga da
zaposleni ne budu dovoljno ambiciozni.

Razmotrite fazni program promena, gde se te
promene odvijaju postepeno. Vredi poceti tako
$to Ce se razmotriti veoma ambiciozni ciljevi za
poboljsanje, a onda postaviti pitanje:
+ Da li neko ostvaruje te ciljeve - ako to cini,
kako?

+* MoZemo li da sagledamo nacin za ostvarivanje
ciljeva?

+ Koje promene moramo preduzeti da bismo to
ostvarili?

+* Mozemo li izvrsiti one promene koje su stvarno
neophodne?

Nema odgovornog sluzbenika.

Bez odgovornog sluzbenika, onoga koji je za to
zaduzen, necete imati mehanizam za izvestavanje o
ucinku, merenje dostignutog, preispitivanje ciljeva i
postizanje kontinuiranog poboljsanja.

Obezbedite da postoje odgovorni sluzbenici kojima
je povereno da upravljaju ostvarivanjem ciljeva i
promenom programa.

Postarajte se da bude vise od jednog sluzbenika
koji je kadar da pruzi informacije onda kada je to
potrebno.

Nije postavljen i aktiviran robustan sistem za
prikupljanje i dostavljanje informacija o ucinku.

Koncipirajte takvu tehniku prikupljanja informacija
koja podrazumeva da se pre nego $to se postave
ciljevi temeljno istraze svi aranZzmani za prikupljanje
podataka. Pratite nacin prikupljanja tih podataka
da biste bili sigurni da je on pouzdan i otporan.

Nije organizovano pracenje ucinka na redovnoj
osnovi i na operativnom nivou. Moze postojati
tendencija da se ucinak proveri samo kvartalno,
onda kada se podnosi izvestaj. Usled toga, ucinak u
meduvremenu moze pasti na neprihvatljiv nivo, a
to opet moze dovesti do nemoguénosti oporavka.

Operativni nadzor mozda treba obavljati redovnije.

Ustanovite prioritete i razmotrite mogucnost
pracenja na neki drugi nac¢in. MoZe se primeniti
sistem ukljucivanja kada je re¢ o timskim
sastancima ili se mogu organizovati individualni
sastanci za procenu.

Silazak svrha prioritetnih oblasti. Prioritetne oblasti
i klju¢ni indikatori uc¢inka ponekad mogu biti u
senci neprioritetnih oblasti.

Treba uspostaviti redovne sisteme za pracenje i
nadzor svih indikatora ucinka. Ucestalost pracenja
e zavisiti od prioriteta i ucinka.

Nema kontrole i preispitivanja lokalnih indikatora
ucinka.

Lokalni indikatori uc¢inka i odredivanja lokalnih
ciljeva predstavljaju delove kontinuiranog procesa,
koji se neprestano preispituje, da bi valjano odrazio
prioritete u pogledu pruzanja usluga i da bi se na
osnovu toga dobile relevantne informacije koje se
dostavljaju javnosti.

Ne utvrduju se ciljevi za nove indikatore ucinka.

Ako se cilj ne postavi, to moZze znaciti da se
indikatori u¢inka zaboravljaju, tako da cete pred
kraj godine mozda shvatiti da uopste nemate
potrebnu zbirku odgovarajucih procedura.

Postarajte se za vlasnistvo nad indikatorima ucinka
¢im se za to ukaze prilika.

Ustanovite postupke za prikupljanje podataka.

Iskoristite sve prethodne informacije kojima
raspolazete.

Ne moraju se uvek ustanoviti ciljevi; moze se pokazati da to nije primereno svakoj situaciji. Ima in-
dikatora koji mogu pomodi da se aktivnost stavi u kontekst, ali se moze pokazati da nije primereno
postaviti ciljeve u odnosu na te indikatore, na primer ukoliko se aktivhost mahom odvija van vase
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kontrole ili ako se sve svodi na to ,kako se stvari odvijaju’, umesto na Zeljenu promenu ili poboljsanje;
na primer, sluzba o kojoj je re¢ moze se baviti postoje¢im brojem dobijenih pitanja, a ne povecanjem
broja izdatih gradevinskih dozvola u datom podruc¢ju. Nemojte postavljati ciljeve samo ciljeva radi.

3.9 Rezime — kontrolni spisak za upravljanje rezultatima rada

1.
2.

Kontrolni spisak za upravljanje rezultatima rada

Da li su definisani ishodi koje opstina treba da ostvari kroz strateski plan?

Da li je razraden paket indikatora ucinka i ciljeva kojim ce se meriti napredak
ka ostvarivanju planiranih ishoda?

. Dalli su ti indikatori ucinka konkretni, merljivi, ostvarljivi, relevantni i oroceni?

Postoji li balans izmedu procesa i autputa/ishoda indikatora ucinka?

. Da li indikatori uc¢inka pruZaju informacije koje su neophodne da biste usta-

novili koliko dobro opstina funkcionise, i sa korporativnog stanovista i sa
stanovista konkretnih usluga, kao i gde treba da poboljsa svoj rad?

Da li opstina shvata nivo vazZnosti koji razliciti segmenti zajednice pripisuju
njenim aktivnostima i stepen njihovog zadovoljstva time?

. Dalliizabrani predstavnici i zaposleni ,poseduju” indikatore ucinka i koriste ih

za unapredenje standarda usluga? Da li su dobro obuceni?

. Da li ciljevi u¢inka obuhvataju kratkorocnu, srednjoro¢nu i dugoroénu per-

spektivu?

3.10 Kontrolni spisak za samoocenjivanje u okviru ULJR

Za mnoge organizacije upravljanje uc¢inkom ce predstavljati novi instrument za poboljSanje usluga
gradanima. To moze biti jos vedi izazov kada se primeni kao podrska funkcijama takvog ULJR.

Sledeci spisak moze se koristiti za identifikovanje svega onoga sto opstina treba da uradi da bi mogla

delotvorno da upravlja procesima ULJR.
Molimo vas da sledece stavke rangirate na skaliod 1 do 5

1 = ni najmanje, 2 = ne mnogo, 3 = prilicno, 4 = veoma, 5 = potpuno

1. | Da li postoje jasni korporativni prioriteti za koje se moze vezati ULJR? 12345

2. | Da li informacije o prioritetima poticu iz lokalnih konsultacija i analiza lokalnih | 1 2 3 4 5
potreba?

3. | Da li se meri ostvarivanje prioriteta? 12345
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4. | Da li postoje planovi sluzbe i akcioni planovi za podrsku ostvarivanja (ciljeva)? 345
5. | Dali je u planove uvrsteno i upravljanje zaposlenima? 345
6. | Da li se redovno prati ostvarivanje planova i da li se preduzimaju akcije onda 345
kada tog ostvarivanja nema?
7. | Da liimate ijedan sistem za upravljanje u¢inkom? 345
8. | Da li se koriste informacije o ucinku? 345
9. | Da li se resursi, ukljucujuci resurse zaposlenih, povezuju sa prioritetima? 345
10. | Da li postoji redovni godisnji izvestaj u kome se navode rezultati pracenja 345
ishoda i analizira u¢inak u odnosu na prioritete?
11. | Da li su za pojedince odredeni ciljevi u tom smislu da i oni uéestvuju u 345
ostvarivanju planova?
12. | Da li upravljate vestinama i kompetencijama zaposlenih u opstini? 345
13. | Da liimate utvrdenu i funkcionalnu sektorsku politiku ULJR u slede¢im 345

oblastima:
» sektorska politika regrutovanja,
» sektorska politika ocenjivanja zaposlenih,
» sektorska politika postupanja u slucaju bolesti zaposlenog?
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4. Dobra praksa gradova: Strazbur (Francuska), Never (Francuska),
Frajburg (Nemacka) i Ofenburg (Nemacka)

4.1 Kodeks ponasanja

4.1.1 Povelja rukovodilaca, Strazbur

Zasto Povelja?

Formalizovanje rezultata rada kadrova okupljenih u radionici,,vrednosti” AeCUS nametnulo se samo
od sebe. | ideja da se publikacija salje pod nazivom ,Povelja” javila sasvim prirodno.

Izbor tog naziva ipak nije nasumican: zajednica je takvim izborom ovom dokumentu htela da da smi-
sao i snagu osnivackog akta.

Sadrzina Povelje koju je koncipiralo, prodiskutovalo i usvojilo vise stotina kadrova Gradske za-
jednice Strazbura (GZS), ve¢ je dobro poznata. Medutim, da bi njena primena zaista predstavljala
referentnu vrednost naseg profesionalnog Zivota i svakodnevnih odnosa, moramo je uciniti jos
poznatijom.

Iz tih razloga nam se ucinilo sasvim odgovarajuc¢im da Povelju izradimo u vidu fascikle u nasim boja-
ma. Jednostavan i praktic¢an, ovaj dokument je predviden za:

* lake i Ceste konsultacije,

* deljenje novim sluzbenicima GZS,

* drzanje u nasim ¢ekaonicama kako bi se sa njim upoznali korisnici nasih usluga, pricali o njemu
sa nama i eventualno ga odneli sa sobom, kao inspiraciju za sli¢ne korake van GZS.

Nasa Povelja, u kojoj su nabrojane sve vrednosti koje definisu i karakterisu nas kolektivni identitet,
zivecée u postupcima svakog rukovodioca i nasem kolektivnom angazovanju.

Definisati domet Povelje za svakog rukovodioca pojedina¢no i sve zajedno

Recimo na samom pocetku: nasa Povelja vrednosti vise odgovara kodeksu profesionalnog ponasanja
nego korpusu obavezujucih pravila. Takva pravila ve¢ imamo: to su sve one statutarne mere na koji-
ma se zasniva nase poslovanje i koje su svi nasi sluzbenici duzni da postuju.

Povelja vrednosti je skup stavova ambicioznog dometa, koje je nekad nemoguce kvantifikovati, i
predstavlja cilj kojem smo se svi obavezali da tezimo.

Povelja vrednosti je skup nacela osmisljenih tokom zajednickog rada i savetovanja svih onih koji una-
pred znaju da ¢e najpre morati sami na sebi da primene rezultate svojih razmisljanja. Posto dolaze od
njih samih, posto su usvojena glasanjem i zasnovana na zdravom razumu, ova nacela sve vise nailaze
na prihvatanje konsenzusom.

Dakle, ova pravila nemaju nikakvu pravnu snagu ve¢ samo onu koja je proistekla iz istomisljenistva i
zajednistva.

Rukovodioci koji su ucestvovali u izradi Povelje pozivaju se na ¢injenicu da su uneli humani element
u sve te formulacije, za svakog pojedinca posebno, ali i za odnose koje grade i odrZavaju sa svojim
okruzenjem u sluzbi kolektivnog delovanja.

Participativni nacin njenog osmisljavanja i pisanja ukazuje na nastojanje da Povelja bude nosilac od-
luénih i zajednickih koraka progresa. Ona se stoga bavi temama koje su, u velikom broju, ve¢ obu-
hvacene administrativnim pravilima ili statutom, ali je ona originalna zbog toga $to sve aktere Grada
i GZS smesta u njihovu osnovnu dimenziju, na njihovu teritoriju.
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Povelja na te iste teme baca drugacije svetlo jer je ona zasnovana na svesti i profesionalnom anga-
zovanju svake jedinke, kao i na dogovaranju i solidarnosti u okviru timova, a u sluzbi celokupne za-
jednice, odnosno cetiri njene prepoznate dimenzije (sluzbenici, izabrana lica, stanovnici, teritorijalne
jedinice).

VREDNOST - javna sluzba

Mi se, kao rukovodioci grada Strazbura i njegove GZ, zalaZzemo za vrednosti javne sluzbe i
radimo u opsStem interesu. Nase zajednicke duznosti odnose se na postovanje pravi¢nosti i
jednakosti. Svoje poslove i zadatke obavljamo uz postovanje obaveze uzdrzanosti (u pogle-
du li¢ne politicke obojenosti, prim. prev.) i profesionalne diskrecije.

U odnosu na stanovnistvo:

- delujemo u opstem interesu i u okviru regulative,

- nosioci smo vrednosti zajednice, Sirimo ih i branimo, vodeci racuna o razvoju institucija, o
Zivotnoj sredini i politikama,

— staramo se o tome da svi stanovnici nase zajednice dobiju jednak tretman, da naidu na kva-
litetan prijem i da dobiju relevantne odgovore.

U odnosu na sluzbenike:

- sluSamo $ta nasi saradnici imaju da kazu,
- drzimo do toga da im sluzimo za primer i budemo pravicni,
- u hijerarhijskim odnosima, pokazujemo hrabrost i jasno iznosimo nasa ocekivanja.

U odnosu na izabrana lica:

- potpomazemo sprovodenje u delo projekata izvrne vlasti, zadrzavajuci neutralnost javne
sluzbe i postujuci odluke izabranih lica.

U odnosu na nase teritorijalne jedinice:

- nasa rukovodilacka uloga je da doprinesemo ujedinjenju snaga svih aktera sa nase teritorije,
da inoviramo davanjem predloga i da podstaknemo novu dinamiku. Otvoreni smo, istrajni i
postujemo partnere, a radimo transverzalno.

VREDNOST - angazovanje

108

Na raspolaganju smo, motivisani smo i posveéeno obavljamo poslove i zadatke koji su nam
povereni. Vrednujemo nase timove i staramo se da njihov rad bude priznat.

U odnosu na izabrana lica:

pomazemo izabranim licima kada treba da donesu odluku,

dajemo predloge,

staramo se o postovanju zadatih ciljeva, rokova, dodeljenih sredstava i o¢ekivanog kvaliteta.

U odnosu na sluzbenike:

razvijamo koheziju i timski duh putem slusanja i komunikacije,
vrednujemo nase saradnike i iskazujemo im priznanje za njihov kolektivni i individualni rad,

motivisemo nase saradnike, dajuci smisao njihovom radu.

U odnosu na stanovnistvo:

zalazemo se za opsti interes,
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garanti smo, u vremenu, kontinuiteta javnog delovanja,
svojom dinami¢no3¢u dajemo adekvatan odgovor ocekivanjima stanovnistva.

U odnosu na nase teritorijalne jedinice:

dajemo prednost odrzivim i trajnim odnosima sa partnerima zajednice,

aktivni smo nosioci vrednosti zajednice na nasoj teritoriji.

VREDNOST - odgovornost

Svoje poslove i zadatke obavljamo profesionalno i lojalno. Nasa stru¢nost i kompetencije
predstavljaju instrumente za donosenje odluka. Koherentnost i jasno¢a omogucéavaju nam da
podrzimo nase timove u obavljanju njihovih sopstvenih poslova i zadataka, po prioritetima.

U odnosu na izabrana lica:

- svoje poslove i zadatke obavljamo sa postenjem, odgovorno i lojalno,
- dajemo predloge, imamo savetodavnu ulogu i pomazemo,

- doprinosimo odredivanju hijerarhijske pozicije i nivoa prioriteta projekata da bismo omogu-
¢ili njihovu realizaciju.

U odnosu na sluzbenike:

— znamo svoje duznosti i polazemo ra¢une u vezi sa njima,
- prihvatamo svoje postupke i postupke naseg tima,

- prenosimo odgovornost na nase saradnike delegirajuci im zadatke, vodedi raCuna o svacijim
kompetencijama,

- komunikacijom i prenosenjem informacija, podsti¢emo ukidanje barijera izmedu sluzbi i ra-
zvoj li¢ne inicijative.

U odnosu na stanovnistvo:

nasa duznost je da delujemo u opstem interesu, u sluzbi javnosti,

na raspolaganju smo svim korisnicima i slusamo $ta imaju da kazu, postujuci istovremeno
zadate okvire delovanja.

U odnosu na nase teritorijalne jedinice:

zajedno sa saradnicima, postujemo ulog teritorijalnih jedinica,

staramo se da projekti nase zajednice i budu u skladu sa odrzivim razvojem.

VREDNOST - profesionalnost

Profesionalni smo, kompetentni, efikasni i pouzdani. Unosimo dinami¢nost u nase timove i
nastojimo da nase odluke budu jasne i razumljive za sve nase sagovornike.

U odnosu na sluzbenike:

- nastojimo da stvorimo radno okruzenje koje nosi pozitivan duh i razvija dinamiku grupe,

- raspoznajemo ciljeve, rasporedujemo ih po vaznosti, jasno ih izrazavamo i posteno ocenju-
jemo,

- svoje funkcije obavljamo oslanjajuci na stru¢nost i poznavanje tehnika, i na sposobnost da
uverimo i mobilisSemo,

- svoje kompetencije osavremenjujemo profesionalnim usavrsavanjima i dobrom informisa-
noscu.
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U odnosu na izabrana lica:

svoje funkcije obavljamo rigorozno, oslanjajudi se na svoje kompetencije,

sluzimo se svojom stru¢no$¢u da bismo efikasno doprineli dono3enju odluka. Olaksavamo
kolektivno resavanje iskrslih problema.

U odnosu na stanovnistvo:

doprinosimo poboljsanju javnih usluga starajuci se o delotvornosti javnog delovanja,

stavljamo svoje vestine i stru¢nost na raspolaganje stanovnistvu i instancama participativne
demokratije,

uzimamo u obzir korisni¢ka iskustva stanovnistva.

U odnosu na nase teritorijalne jedinice:

nase stru¢ne i licne kompetencije obogac¢ujemo kompetencijama nasih partnera,

pokazujemo otvorenost uma u ispoljavanju profesionalne stru¢nosti, pokazujuci empatiju za
sagovornike.

VREDNOST - solidarnost

Svesni smo uzajamne zavisnosti ljudi, i u drustvu i u administraciji. Branimo svacije pravo
da bude prihvacen takav kakav je i da ucestvuje u projektima zajednice.

U odnosu na sluzbenike:

garantujemo zdravu ravnotezu u zivotu tima: koheziju grupe, li¢ni razvoj i uvazavanje profe-
sionalnih zalaganja,

negujemo duh preduzimanja rizika i inovatovnosti, priznajemo da svako ima pravo na gres-
ku, $to zahteva hrabrost, podrsku i dobronamernost.

U odnosu na stanovnistvo:

promovisemo kvalitetan javni servis da bismo poboljsali Zivot u zajednici svih nasih sugra-
dana,

obavezujemo se na borbu protiv diskriminacije, na zastitu najugrozenijih, kompenzaciju
hendikepa i doprinosenje resenju poteskoca svakog ponaosob,

uticemo na vrednovanje opsteg interesa putem ukljucivanja stanovnistva.

U odnosu na nase teritorijalne jedinice:

obezbedujemo pravican tretman tako $to uvazavamo prednosti svake teritorijalne jedinice,

podsti¢emo lokalni Zivot na dobrobit svih opstina i svih kvartova, uzimajudi u obzir njihove
specifi¢nosti i poteskoce.

U odnosu na izabrana lica:

Zelimo da radimo sa izvrSnom vlas¢u u klimi poverenja i uzajamnog postovanja, ¢emu i sami
doprinosimo,

solidarni smo sa izabranim licima, koja su nosioci projekata kada je re¢ o njhovom odnosu
sa stanovnistvom i teritorijalnim jedinicama.

VREDNOST - humanost

110

Negujemo identitet, bogatstvo i kulturu Strazbura i njegove administracije.

U odnosu na stanovnistvo:

dajemo prednost opStem interesu negujudi dijalog, komunikaciju i otvorenost uma.
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obavezujemo se da ¢emo promaci odgovore prilagodene stanovnistvu, uz postovanje nji-
hove razli¢itosti.

U odnosu na sluzbenike:

- obavezujemo se na postovanje razli¢itosti svojih saradnika i na unapredenje, pre svega, jed-
nakosti izmedu muskaraca i zena,

- obavezujemo se pre svega na uvazavanje ljudskog faktora u nasim profesionalnim odnosi-
ma.

U odnosu na izabrana lica:

obavljajudi poslove i zadatke koji su nam povereni, vodimo ra¢una o ljudskoj dimenziji.

U odnosu na nase teritorijalne jedinice:

- obavezujemo se da ¢emo vrednovati dopinosa razli¢itih komponenti nase gradske i prigrad-
ske zone,

- obogacdujemo nasa znanja idejama i praksom proisteklim iz komunikacije sa spoljnim sve-
tom.

VREDNOST - Sirenje ideja i informacija

Vrednujemo imidz nase teritorije, poboljsavamo kvalitet Zivota stanovnika koji na njoj zZive
i poja¢avamo njenu privla¢nost.

U odnosu na teritorijalne jedinice:

- podrzavamo evropsku vokaciju Strazbura,

- katalizator smo razlicitih energija sa ciljem jacanja pozicije nase samouprave.

U odnosu na stanovnistvo:

- ambasadori smo GZS i gradimo pozitivan i profesionalan imidz zajednice.

U odnosu na sluzbenike:

- podsticemo dijalog i uzajamno poverenje,

— zajedno sa nasim sluzbenicima brinemo o ulozima u razvoj zajednice,

- biti rukovodilac za nas znaci zainteresovati i motivisati nase saradnike da budu nosioci pro-
jekta zajednice.

U odnosu na izabrana lica:

- staramo se o dobrom protoku i o kvalitetu prenetih informacija,

- nadziremo promene u nasim teritorijalnim jedinicama i sustinske tendencije sa ciljem da
potpomognemo proces donosenja odluka.
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4.1.2.Preporuka Komiteta ministara Saveta Evrope zemljama-¢lanicama
o kodeksima ponasanja drzavnih sluzbenika

Preporuka br. R (2000) 10 (usvojena 11. maja 2000)
Komitet ministara, u skladu sa odredbama ¢lana 15b Statuta Saveta Evrope,
S obzirom na to da je cilj Saveta Evrope ostvarivanje veceg jedinstva medu zemljama-¢lanicama;

S obzirom na to da drzavne uprave igraju klju¢nu ulogu u demokratskim drustvima i da one moraju
imati na raspolaganju odgovarajuce osoblje sposobno da valjano obavi zadatke koji su mu povereni;

S obzirom na to da su drzavni sluzbenici klju¢ni element drZzavne uprave, da oni imaju konkretne
ciljeve i obaveze i da treba da imaju neophodne kvalifikacije i odgovaraju¢e pravno i materijalno
okruzenje kako bi mogli delotvorno da obavljaju svoje zadatke;

Uvereni da korupcija predstavlja ozbiljnu pretnju vladavini prava, demokratije, ljudskih prava, ravno-
pravnosti i socijalne pravde, da ona osujecuje ekonomski razvoj i ugrozava stabilnost demokratskih
institucija i moralne temelje drustva;

Imajuci u vidu preporuke usvojene na 19. i 21. konferenciji evropskih ministara pravde (Valeta 1994;
Prag, 1997. godine);

Imajuci u vidu Program akcije protiv korupcije koji je Komitet ministara usvojio 1996. godine;

Imajuci u vidu Preporuku br. R (81) 19 Komiteta ministara Saveta Evrope o pristupu informacijama u
posedu javnih vlasti;

Imajuci u vidu Preporuku br. R (2000) 6 Komiteta ministara Saveta Evrope o statusu drzavnih sluzbenika
u Evropi;

Postupajuci u skladu sa Zavrsnom deklaracijom i Planom akcije koje su usvojili Sefovi drzava ili vlada
Saveta Evrope na svom Drugom samitu u Strazburu 10.i 11. oktobra 1997. godine;

Podsecajudi u tom smislu na vaznost ucesc¢a zemalja koje nisu ¢lanice u aktivnostima Saveta Evrope
protiv korupcije i pozdravljajuci njihov dragoceni doprinos sprovodenju u delo Programa akcije pro-
tiv korupcije;

Imajudi u vidu Rezoluciju (97) 24 o dvadeset rukovodecih nacela u borbi protiv korupcije;

Imajudi u vidu Rezolucije (98) 7 i (99) 5 kojima se odobrava i usvaja Prosireni parcijalni sporazum kojim
se formira Grupa drzava protiv korupcije (GRECO), ¢iji je cilj poboljsanje kapaciteta svojih ¢lanica za
borbu protiv korupcije pra¢enjem izvrsenja zadataka preuzetih u toj oblasti;

Uvereni da uzdizanje nivoa svesti javnosti i promovisanje etickih vrednosti predstavljaju veoma kori-
sna sredstva u borbi za spreavanje korupcije;

Preporucuje da vlade zemalja-¢lanica promovisu, shodno svojim nacionalnim zakonima i nacelima
drzavne uprave, usvajanje nacionalnih kodeksa ponasanja za drzavne sluzbenike zasnovanih na mo-
delu kodeksa ponasanja za drzavne sluzbenike koji prilazemo kao aneks ovoj preporuci i

Nalaze Grupi drzava protiv korupcije (GRECO) da nadziru sprovodenje ove preporuke u delo.
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Prilog uz Preporuku br. R (2000) 10

Model kodeksa ponasanja za drzavne sluzbenike
Tumacenje i primena

Clan 1
1. Ovaj Kodeks se primenjuje na sve drzavne sluzbenike.

2. U smislu ovog Kodeksa ,drzavni sluzbenik/ca” oznacava lice koje je zaposleno od strane javne
vlasti.

3. Odredbe ovog Kodeksa mogu se primenjivati i na lica zaposlena u privatnim organizacijama
koje se bave pruzanjem javnih usluga.

4. Odredbe ovog Kodeksa ne primenjuju se na javno izabrane predstavnike, ¢lanove vlade i nosi-
oce pravosudnih funkcija.

Clan 2

1. Po stupanju na snagu ovog Kodeksa, drzavna uprava je duzna da obavesti drzavne sluzbenike
o njegovim odredbama.

2. Ovaj Kodeks ¢ini deo odredaba kojima se ureduje zaposlenje drzavnih sluzbenika od trenutka
kada oni potvrde da su o njemu obavesteni.

3. Svaki drzavni sluzbenik/ca duzan je da preduzme sve neophodne mere da bi ispunjavao odred-
be ovog Kodeksa.

Clan 3 - Cilj Kodeksa

Svrha je ovog Kodeksa da utvrdi standarde integriteta i ponasanja koje treba da ispunjavaju drzavni
sluzbenici, da im pomogne da ispune te standarde i da obavesti javnost o ponasanju koje ona ima
pravo da ocekuje od drzavnih sluzbenika.

Opsta nacela

Clan 4

1. Drzavni sluzbenik/ca treba da obavlja svoje duZnosti u skladu sa zakonom, kao i u skladu sa
onim zakonitim uputstvima i etickim standardima koji se odnose na njegovu, odnosno njenu
duznost.

2. Drzavni sluzbenik/ca treba da se ponasa na politicki neutralan nacin i ne sme pokusavati da
osujecuje zakonitu politiku, odluke ili akcije javnih vlasti.

Clan 5

1. Drzavni sluzbenik/ca je duzan da lojalno sluzi zakonski uspostavljenoj nacionalnoj, lokalnoj ili
regionalnoj vlasti.

2. Od drzavnog sluzbenika oc¢ekuje se da bude posten, nepristrasan i efikasan u radu, da svoje
duznosti obavlja na najbolji mogudi nacin, vesto, pravi¢no i s razumevanjem, imajuci u vidu
iskljucivo javni interes i relevantne okolnosti datog slucaja.

3. Drzavni sluzbenik/ca treba s postovanjem i uctivo da se odnosi prema gradanima kojima sluzi,
kao i prema svojim nadredenima, kolegama i potcinjenima.

Clan 6

U obavljanju svojih duznosti, drzavni sluzbenik/ca ne sme postupati proizvoljno na Stetu bilo kog lica,
grupe ili organa i mora se s duznom paznjom odnositi prema pravima, duznostima i interesima svih
ostalih.
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Clan 7

Prilikom donosenja odluka, drzavni sluzbenik/ca treba da postupa zakonito i da nepristrasno ostvaru-
je svoja diskreciona ovlas¢enja, uzimajuci u obzir samo relevantna pitanja.

Clan 8

1. Drzavni sluzbenik/ca ne sme dozvoliti da njegovi/njeni privatni interesi dodu u sukob sa nje-
govim/njenim poloZajem. Njegova/njena je duznost da izbegne takve sukobe interesa, bili oni
stvarni, potencijalni ili prividni.

2. Drzavni sluzbenik nikada ne sme nepropisno koristiti prednost svoga poloZzaja za ostvarivanje pri-
vatnog interesa.

Clan 9

Drzavni sluzbenik je duzan da se uvek ponasa na nacin koji omogucuje da poverenje javnosti u inte-
gritet, nepristrasnost i delotvornost drzavne uprave budu ocuvani i osnazeni.

Clan 10

Drzavni sluZzbenik odgovara svom neposrednom rukovodiocu koji mu je hijerarhijski nadreden, ukoli-
ko zakonom nije drugacije propisano.

Clan 11

Posvecujuci duznu paznju pravu pristupa zvani¢nim informacijama, drzavni sluzbenik/ca je duzan da
postupa na odgovarajuci nacin, uz svu potrebnu poverljivost, sa svim informacijama i dokumentima
do kojih dode tokom svog posla ili zahvaljujuci svome poslu.

Clan 12 - Prijavljivanje

1. Drzavni sluzbenik/ca koji veruje da se od njega/nje zahteva da postupa na nacin koji je neza-
konit, nedoli¢an ili neetican, nacin koji predstavlja zloupotrebu polozaja ili koji je na neki drugi
nacin u neskladu s ovim Kodeksom, to pitanje treba da prijavi u skladu sa zakonom.

2. Drzavni sluzbenik/ca treba, u skladu sa zakonom, da podnese izvestaj nadleznim organima
ukoliko sazna za krSenja ovog Kodeksa od strane drugih drzavnih sluzbenika.

3. Drzavni sluzbenik/ca koji je prijavio jednu od prethodno navedenih stvari u skladu sa zakonom
i veruje da odgovor nije primeren njegovoj/njenoj brizi, moze pismenim putem da obavesti o
tome nadleznog $efa drzavne sluzbe.

4, Ako pitanje o kome je re¢ ne moze da bude reSeno u procedurama i zalbenim postupcima
ustanovljenim zakonskim propisima o drzavnoj sluzbi na nacin prihvatljiv za lice koje je to pri-
javilo, drzavni sluzbenik/ca je duzan/a da sprovede zakonita uputstva koja dobije.

5. Drzavni sluzbenik/ca treba da prijavi nadleznim vlastima svaki dokaz, navod ili sumnju da je
izvrSena nezakonita ili krivi¢na radnja u vezi sa drzavnom sluzbom za koju sazna tokom svog
posla ili u vezi sa svojim poslom. Istragu o prijavljenim ¢injenicama sprovode nadlezni organi.

6. Drzavna uprava treba da obezbedi da nikakva Steta ne bude naneta drzavnom sluzbeniku
koji podnese prijavu u skladu sa bilo kojim od navedenih stavova, postupajuci osnovano i u
dobroj veri.

Clan 13 - Sukob interesa

1. Sukob interesa nastaje u situaciji kada drzavni sluzbenik ima privatni interes koji je takav da
utice, ili izgleda da utice, na nepristrasno i objektivno obavljanje njegovih/njenih zvani¢nih
duznosti.
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2. Privatni interesi drzavnog sluzbenika/ce obuhvataju svaku korist za njega, njegovu porodicu,

blisku rodbinu, prijatelje ili lica i organizacije sa kojima je poslovao ili jos uvek posluje ili sa
kojima ima odredene politicke odnose. To takode obuhvata i svako dugovanje, finansijsko ili
gradansko, koje je iz toga proisteklo ili proistice.

Bududi da je drzavni sluzbenik/ca obi¢no jedino lice koje zna da li se nalazi u takvoj situaciji,

drzavni sluzbenik/ca snosi li¢cnu odgovornost da:

- bude na oprezu u pogledu svih stvarnih ili potencijalnih sukoba interesa;

- preduzme korake za izbegavanje takvog sukoba;

- obelodani svome pretpostavljenom svaki takav sukob, ¢im postane svestan njegovog po-
stojanja;

- povinuje se svakoj konac¢noj odluci da se povuce iz te situacije ili da se oslobodi koristi od-
nosno prednosti koja je prouzrokovala taj sukob interesa.

Kad god se to od njega zatrazi, drzavni sluzbenik/ca duzan je da saopsti da li se nalazi ili se ne
nalazi u sukobu interesa.

Svaki sukob interesa koji prijavi kandidat za drzavnu sluzbu ili za novu duznost u njoj treba da
bude razresen pre imenovanja.

Clan 14 - Izjasnjavanje o interesima

Ako drzavni sluzbenik/ca obavlja takvu duznost na kojoj njegove sluzbene obaveze mogu uticati na
njegove li¢ne ili privatne interese, onda je u skladu sa zakonom duzan/duzna da se izjasni o karakteru
i obimu tih interesa u vreme imenovanja na tu duznost, a potom u redovnim vremenskim intervalima
i prilikom svake promene situacije.

Clan 15 - Nespojivi spoljni interesi

1.

Drzavni sluzbenik/ca ne sme da se upusti ni u kakvu aktivnost ili transakciju, niti sme da preuz-
me bilo kakav polozaj ili funkciju, bilo da je placeni ili volonterski, koji je nespojiv sa valjanim
obavljanjem njegovih/njenih duznosti drzavnog sluzbenika ili ga/je ometa u obavljanju duzno-
sti Kada nije jasno da li je neka aktivnost spojiva ili nespojiva s duznosc¢u koju obavlja, drzavni
sluzbenik/ca treba da potrazi savet od svog pretpostavljenog.

Zavisno od zakonskih odredaba, od drzavnog sluzbenika se o¢ekuje da obavesti svog po-
slodavca i da trazi njegovo odobrenje za obavljanje izvesnih aktivnosti, bilo placenih ili
volonterskih, ili za obavljanje izvesnih funkcija ili duznosti mimo svog posla u drzavnoj
sluzbi.

Drzavni sluzbenik/ca duzan je da se povinuje svakom zakonitom zahtevu za prijavljivanje
¢lanstva u organizacijama ili povezanosti sa organizacijama koje bi mogle da nanesu Stetu
njegovom obavljanju drzavne sluzbe ili propisnom izvr$enju sluzbenih obaveza drzavnog
sluzbenika.

Clan 16 - Politicka ili javna aktivnost

1.

Zavisno od postovanja osnovnih i ustavnih prava, drzavni sluzbenik/ca treba da vodi racuna
o tome da nijedna njegova/njena politicka aktivnost ili angazovanje u politi¢ckim ili javnim ra-
spravama ne nanese Stetu poverenju koje javnost i njegovi/njeni poslodavci imaju u njegovu/
njenu sposobnost nepristranog i lojalnog obavljanja duznosti u drzavnoj sluzbi.

Prilikom obavljanja svojih duznosti, drzavnik sluzbenik/ca ne sme dozvoliti sebi da bude iskori-
$¢en u stranacko-politicke svrhe.

Drzavni sluzbenik/ca treba da se povinuje svim ograni¢enjima politicke aktivnosti koja su za-
konito propisana za odredene kategorije drzavnih sluzbenika usled polozaja koji zauzimaju ili
prirode posla koji obavljaju.
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Clan 17 - Zastita privatnosti drzavnih sluzbenika

Moraju biti preduzete sve mere da se na odgovarajuci nacin zastiti postovanje privatnog Zivota dr-
zavnog sluzbenika/ce; shodno tome, sva izjaSnjenja data na osnovu onoga 5to je propisano ovim
Kodeksom moraju ostati poverljiva, ukoliko zakonom nije drugacije predvideno.

Clan 18 — Pokloni

1.

Drzavni sluzbenik/ca ne sme da zahteva niti da prihvata poklone, usluge, gostoprimljivost ili
kakvu drugu korist za sebe, svoju porodicu, blisku rodbinu i prijatelje, ili lica i organizacije sa
kojima je poslovao ili posluje i/iliima politicke odnose koji bi mogli da uticu ili se sti¢e utisak da
uti¢u na nepristrasnost sa kojom on/ona obavlja svoje duznosti ili bi mogle predstavljati ili bi
moglo izgledati da predstavljaju nagradu za njegovo/njeno obavljanje duznosti. Ovo ne obu-
hvata konvencionalnu gostoprimljivost ili poklone bezna¢ajno male vrednosti.

Ako je drzavni sluzbenik/ca u nedoumici moze li da prihvati neki poklon ili gostoprimljivost,
treba da zatraZi savet svog pretpostavljenog.

Clan 19 - Reakcija na nedoli¢ne ponude

Ukoliko je drzavnom sluzbeniku/ci ponudena nedoli¢na korist, on/ona treba da preduzme sledece
korake da bi se zastitio/la:

da odbije svaku korist ili prednost koja mu ne pripada; nema potrebe da to prihvati da bi se kasni-
je koristilo kao dokazni materijal;

da pokusa da identifikuje lice koje je ucinilo ponudu;
da izbegava duge kontakte, ali bi kao dokaz moglo biti korisno da se zna razlog ponude;

ako se poklon ne moze odbiti niti vratiti poSiljaocu, treba ga sacuvati, ali se njime sluziti, odno-
sno biti u kontaktu sa njim, u najmanjoj mogucoj meri;

ako je mogucno, treba obezbediti svedoke, kao 5to su kolege koje rade u neposrednoj blizini;
$to je moguce pre pripremiti pismeni izvestaj o pokusaju (nedoli¢ne ponude), po mogucnosti
u sluzbenoj beleznici;

$to je moguce pre izvestiti pretpostavljenog ili neposredno odgovarajudi policijski organ o tom
pokusaju nedoli¢ne ponude;

treba nastaviti normalan rad, posebno u vezi sa predmetom povodom koga je ucinjena nedoli¢na
ponuda.

Clan 20 - Podloznost tudem uticaju

Drzavni sluzbenik/ca ne bi smeo dozvoliti sebi da bude doveden/a u polozaj da bude u obavezi da ma
kome licu ili organu uzvrati uslugu. Isto tako, drzavni sluzbenik/ca ne bi smeo/la da se u zvani¢cnom
svojstvu ili u privatnom Zivotu ponasa na nacin koji ga/je moze uciniti podloznim tudim uticajima.

Clan 21 - Zloupotreba sluzbenog poloZaja

1.

Drzavni sluzbenik/ca ne sme da ponudi niti da pruzi bilo kakvu korist koja je na bilo koji na-
¢in povezana sa njegovim/njenim polozajem drzavnog sluzbenika, sem ukoliko je zakonski
ovlaséen/a da to ucini.

Drzavni sluzbenik/ca ne sme nastojati da uti¢e u privatne svrhe na bilo koje lice ili organ, uklju-

¢ujudi druge drzavne sluzbenike, tako $to ¢e koristiti svoj sluzbeni polozaj ili $to ¢e im ponuditi
licnu korist.

Clan 22 - Informacije u posedu javnih vlasti

1.
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Imajudi na umu domaci zakonodavni okvir za pristup informacijama koje se nalaze u posedu
javnih vlasti, drzavni sluzbenik/ca treba da obelodani informacije isklju¢ivo u skladu sa pravili-
ma i zahtevima koji se primenjuju na organe vlasti u Cijoj je on sluzbi.
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2. Drzavni sluzbenik/ca treba da preduzima odgovarajuce korake zastite bezbednosti i poverljivo-

sti informacija za koje on/ona snosi odgovornost ili sa kojima je upoznat/a.

Drzavni sluzbenik/ca ne sme da nastoji da mu budu dostupne informacije koje nisu primerene
njegovom polozaju. Drzavni sluzbenik/ca ne sme nepropisno da koristi informacije koje moze
da pribavi u okviru svoga posla ili koje proisteknu iz posla koji obavlja.

Na isti nacin, drzavni sluzbenik/ca ima obavezu da ne skriva zvani¢ne informacije koje mogui ili
treba da budu obelodanjene, niti sme da dostavlja informacije za koje on/ona zna da postoji
osnovana sumnja da su lazne ili obmanjujuce.

Clan 23 - Javni i zvanicni resursi

Tokom vrsenja svojih diskrecionih ovlasc¢enja, drzavni sluzbenik/ca duzan je da obezbedi da, s jedne
strane, zaposleni, a s druge strane javna dobra, objekti, usluge i finansijski resursi koji su mu povereni
budu vodeni i koris¢eni na delotvoran, efikasan i ekonomican nacin. Ne smeju biti koris¢eni u privat-
ne svrhe, s izuzetkom onih slucajeva koji su zakonom dopusteni.

Clan 24 - Provera integriteta

1.

Drzavni sluzbenik/ca koji je odgovoran za zaposlenje, unapredenje ili imenovanje treba da se
postara da se odgovarajuce provere integriteta (postenja) kandidata obavljaju u skladu sa za-
konom.

2. Ako posle takve provere nije jasno kako treba postupiti, drzavnik sluzbenik/ca treba da zatrazi

odgovarajuci savet.

Clan 25 - Odgovornost nadzornih lica ili organa

1.

Drzavni sluzbenik/ca koji nadzire druge drzavne sluzbenike ili rukovodi njima treba to da ¢ini u
skladu sa politikom i ciljevima javnih vlasti za koje radi. On/ona treba da snosi odgovornost za
radnje ili propuste svojih potcinjenih koje nisu u skladu s tom politikom i ciljevima ako on/ona
nije preduzeo/la razumne korake koji se ocekuju od osobe na njegovom/njenom polozaju radi
sprecavanja takvih radniji ili propusta.

Drzavni sluzbenik/ca koji nadzire druge drzavne sluzbenike ili rukovodi njima treba da preduz-
me razumne korake za sprecavanje korupcije potc¢injenih u obavljanju sluzbene duznosti. Ti
koraci mogu da budu naglasavanje i zavodenje pravila i propisa, obezbedivanje odgovarajuce
obuke ili obrazovanja, ispoljavanje budnosti prema znacima finansijskih ili drugih problema
potcinjenih i pruZanje potcinjenima primera postenja i integriteta vlastitim ponasanjem.

Clan 26 - Napustanje drzavne sluzbe

1.

Drzavni sluzbenik/ca ne sme da koristi svoje zaposlenje u drzavnoj sluzbi da bi dobio posao
van te sluzbe.

Drzavni sluzbenik/ca ne sme da dozvoli da ga izgledi za zaposlenje na drugom mestu dovedu
u stvarni, potencijalni ili prividni sukob interesa. On/ona treba bez odlaganja da obavesti pret-
postavljenog o svakoj konkretnoj ponudi zaposlenja koja bi mogla izazvati sukob interesa. On/
ona takode treba da obavesti pretpostavljenoga o svome prihvatanju bilo kakve ponude za
zaposlenje.

U skladu sa zakonom, bivsi drzavni sluzbenik/ca ne sme tokom odredenog vremenskog perio-
da da radi u ime bilo kog lica ili organizacije u stvari na kojoj je radio ili u vezi s kojom je pruzao
konsultantske usluge u svojstvu drzavnog sluzbenika, sto bi donelo dodatnu prednost tom licu
ili toj organizaciji.

Biv3i drzavni sluzbenik/ca ne sme da koristi niti da 3iri poverljive informacije koje je dobio/la u
svojstvu drzavnog sluzbenika, sem u slu¢ajevima kada, u skladu sa zakonom, ima ovlasc¢enje da
to Cini.
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5. Drzavni sluzbenik/ca duzan je da poStuje sva zakonska pravila koja vaze za njega/nju a odnose

se na prihvatanje imenovanja po odlasku iz drzavne sluzbe.

Clan 27 - Postupanje s bivsim drzavnim sluzbenicima

Drzavni sluzbenik/ca ne sme da posvecuje posebnu paznju niti da omogucuje privilegovan pristup
bivsim drzavnim sluzbenicima.

Clan 28 - Postovanje ovog Kodeksa i sankcije

1.
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Ovaj Kodeks se donosi na osnovu ovlaséenja ministra ili nacelnika drzavne uprave. Drzavni sluz-
benik/ca ima obavezu da postupa u skladu s ovim Kodeksom i da se, shodno tome, obavesti o
njegovim odredbama i svim njegovim izmenama i dopunama. On/ona treba da trazi savet iz
odgovarajuceq izvora, kada je u nedoumici kako da postupi.

. Shodno ¢lanu 2, stav 2, odredbe ovog Kodeksa ¢ine deo uslova zaposlenja drzavnog sluzbeni-

ka. Krsenje tih odredaba moZze imati za posledicu disciplinsku meru.

Drzavni sluzbenik/ca koji vodi pregovore o uslovima zaposljavanja u te uslove treba da uvrsti i
odredbu prema kojoj ovaj Kodeks mora biti poStovan i prema kojoj on predstavlja sastavni deo
tih uslova.

Drzavni sluzbenik koji nadzire druge drzavne sluzbenike ili rukovodi njima duzan je da se stara
da oni postuju ovaj Kodeks i duzan je da predlozi odgovarajuce disciplinske mere u slucaju
krsenja Kodeksa.

Drzavna uprava ¢e periodi¢no preispitivati odredbe ovog Kodeksa.
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4.2 Opis poslova

4.2.1 BeleSka u dosijeu: kadrovske i organizacione usluge (nacelnik odeljenja za

upravljanje ljudskim resursima), Ofenburg

Strucna oblast centralne sluzbe
Kadrovske i organizacione usluge Ofenburg 12.3.2001.

Beleska uz akt

Opis radnog mesta 12.3.2001.

Nacrt

I. Naziv radnog mesta

Rukovodilac odseka za ,kadrovske i organizacione usluge” u stru¢noj oblasti,centralne sluzbe

"

1.1 Pretpostavka

Rukovodilac stru¢ne oblasti centralne sluzbe

1.2 Izjednacen

Rukovodilac odseka,mediji/marketing”

1.3 Dostavljeno zaposlenima u sektoru:

za razvoj kadrova i organizacije
za podrsku zaposlenima i podrsku stru¢noj oblasti
u sekretarijatu

1.4 Zamena

Aktivno: rukovodilac stru¢ne oblasti,centralne sluzbe”

Pasivno:  gdin Horcher, lice zaduzeno za razvoj kadrova i organizacije

Il. Ciljevi

Razvoj odseka za interno ,savetovanje u preduzecu” kao centralna jedinica za pruzanje
usluga

Poboljsanje i dalji razvoj ponasanja zaposlenih prilikom komunikacije i kooperacije u odseku
Obezbedivanje efektivnih tokova rada i transparentne komunikacije u odseku
Unapredenje procesa timskog razvoja u odseku

Obezbedivanje kadrovske opremljenosti grada Ofenburga u skladu sa strateskim ciljevima
uprave

Obezbedivanje efektivnog razvoja kadrova na svim nivoima uprave i u svim stru¢nim oblastima

Garantovanje pravovremenog donosenja odluka i visokog kvaliteta usluga (kadrovski i organi-
zacioni zadaci) putem odseka 2.1 za stru¢ne oblasti

Razvoj efektivne kontrole kadrova

Unapredenje i dalji razvoj decentralizovanog rada sa kadrovima i u organizaciji u stru¢nim
oblastima
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Ill. Zadaci

+ Rukovodenje odsekom / zamenik rukovodioca stru¢ne sluzbe
« Uspostavljanje i prosirenje kontrole kadrova

« Razvoj kadrova i podrska zaposlenima u odseku radi pripreme i ostvarenja njihove nove uloge
pruzanja usluga, zajedno sa licem zaduZenim za razvoj kadrova i organizacije

- Pribavljanje, zadrzavanje i unapredenje kvalifikovanih, motivisanih i efikasnih zaposlenika (ka-
drovski menadZment za odsek)

« Sadinjavanje i realizacija sveobuhvatnog koncepta rada sa kadrovima i kadrovskog menadz-
menta gradske uprave (na primer, dalja razrada budzeta kadrovskih troskova, savetovanje u
vezi sa analizom kadrovskog stanja, savetovanje u vezi sa planiranjem zamene kadrova i njiho-
vom naslednicima)

« Priprema nacelnih odluka u vezi sa menadZzmentom kadrova i organizacijom rukovodenja
upravom

« Uputstvo i podrska licima koja pruzaju podrsku stru¢nim oblastima za njihov savetodavni rad
u stru¢nim oblastima

 Organizacija i sprovodenje ocene radnih mesta u stru¢nim oblastima

+ Rukovodenje komisijom za ocenu radnih mesta

- Organizacija, pravljenje i realizacija budzeta odseka

+ Organizacija sistematizacije radnih mesta i kadrovskog budzeta

« Posebni zadaci uzeg rukovodstva uprave

« Vodenje razgovora sa zaposlenima, razgovori o ciljevima sa zaposlenima u odseku

« Uspostavljanje kontrole i izvesStavanja i dalji razvoj proizvoda i koeficijenata, organizovanja an-
keta sa klijentima

+ Rad u radnim grupama za razvoj i uvodenje novih instrumenata kadrovskog menadzmenta
« Priprema i sudelovanje u radnopravnim sudskim postupcima
+ Sudelovanje prilikom uvodenja obra¢una poslovanja

IV. Ovlascenja

« Sluzbeni i stru¢ni nadzor nad zaposlenima u odseku

« Nalogodavno i privredno ovlaséenje u okviru vazeéeg sluzbenog uputstva za nalogodavna i
privredna ovlaséenja

« Ovlas¢enja na potpis u ime odseka u dogovoru sa Team 2 i rukovodiocem stru¢ne oblasti
« Zastupanje grada Ofenburga pred sudovima

V. Odnosi komunikacije: interno i eksterno

Interno: gradonacelnik, nacelnici, rukovodilac stru¢ne oblasti, Savet zaposlenih i opunomocenik
za pitanja rodne ravnopravnosti

Eksterno: nema

VI. Odnosi saradnje: interni i eksterni

+ Savet zaposlenih, Udruzenje komunalnih poslodavaca

VIl. Rad u telima

- Konferencije rukovodilaca strucnih oblasti (savetodavno)
« Zasedanje rukovodilaca Saveta zaposlenih (nadregionalno - savetodavno)
« Komisija za procenjivanje (s pravom odlucivanja)
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VIIL. Profil zahteva radnog mesta

Stru¢na kompetencija

« Zavrsene visokoskolske studije, smer uprava ili ekonomija, odnosno uporedivi smerovi i dugo-
godisnje profesionalno iskustvo

« Obuhvatno poznavanje kadrovskog menadzmenta

« Iskustvo u radu u upravi (izmedu ostalog, upucenost)
« Poznavanje ciljeva reforme uprave

« Prakti¢no iskustvo na rukovodecim polozajima

Socijalna kompetencija

« Komunikativnost

Kooperativnost, sposobnost za timski rad
Motivisanost

Vestina upravljanja konfliktima i upucivanja kritike
« Vestina pregovaranja

Kompetencija li¢cnosti

+ Inovativnost

« Fleksibilnost, stabilnost i rad pod optere¢enjem

+ Svest o troskovima

« ldentifikacija sa komunalnom upravom u svojstvu preduzecéa pruzaoca usluga

Metodicka kompetencija

+ Retorika
« Moderacija/prezentacija
« Primena instrumenata rukovodenja, posebno rukovodenja putem dogovornih ciljeva

Distribucija:

Svim zaposlenima u odseku 2.1 na uvid i radi sledeéeg sastanka odseka.
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4.2.2 Opis radnog mesta 1: rukovodece radno mesto, Glavna sluzba, Frajburg

Opis radnog mesta

Prezime, ime Datum rodenja Oznaka funkcije
Rukovodilac sluzbe
Sluzba Odsek Stru¢na oblast Br. radnih mesta
(oznaka) (oznaka)

Glavna sluzba

1. Opis posla

Redni broj

Spisak bitnih poslova
(3ta se radi)

Udeo u % (vremenski)

Podrska gradonacelniku prilikom strateskog i
politickog upravljanja celom upravom. Poseb-
no se odnosi na:

- razvoj smernica gradske politike,

- rad u zajednic¢kim projektnim grupama ra-
zli¢itih odeljenija,

— pripremu razgovora u sluzbi i sa gradanima,

- rad na reformi uprave,

- opsStu koordinaciju i politicko pracenje
osam naselja.

Rukovodenje sedmic¢nim sastancima odseka
i sastancima opstinskog Saveta seniora (pisa-
nje pozivnica uz utvrdivanje dnevnog reda,
vlastiti predlozi, vodenje zapisnika i nadzor
nad sprovodenjem usvojenih odluka).

Pojedinac¢na koordinacija projekata od nacel-
nog znacaja za grad i izrada koncepcijskih pri-
loga za razvoj gradske uprave (i za opstinska
tela).

Ukupno upravljanje (tehnika, komunalna,
ustavnopravna, politicka podrska) pozivima i
predlozima za sva tela skupstine opstine.

Ukupno upravljanje opstim zadacima, koji se
odnose na Odsek | (finansije, organizacija i ka-
drovi).

Rukovodenje glavnom sluzbom u finansij-
skom, organizacionom i kadrovskom pogle-
du, posebno u vezi sa dogovaranjem o ciljevi-
ma sa rukovodiocima odseka, rukovodstvima
Stabova i internom kontrolom u sluzbama.
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2. Sluzbeni odnosi

Broj poslova

Skraceni prikaz bitnih sluzbenih odnosa, uz navodenje ciljeva i spornih
tema koje zahtevaju razjasnjenje

Savetovanje gradonacelnika prilikom redovnih sastanaka u vezi sa usa-
glasavanjem (uglavnom dnevni sastanci o stanju) nacelnih pitanja grad-
ske politike i internim upravljanjem celokupnom upravom.

Zastupanje glavne sluzbe, Odseka | i grada na sastancima sa drugim sluz-
bama, odsecima, drustvima i spoljnim sagovornicima (npr. udruzenjima
gradana, predsednicima poslani¢kih grupa u skupstini grada, predstav-
nicima Stampe, raznim udruzenjima interesa, rukovodiocima naselja i
skupstinama naselja, rukovodiocima drugih organa, ministarstvima i sl.).

Dnevno usaglasavanje predloga, informacija itd. sa sefovima odseka, nji-
hovim kancelarijama i sluzbama, na koje uti¢u odluke konferencije sefo-
va odseka, odnosno Saveta seniora. To obuhvata i sprovodenje stavova
Odseka I i upravljanje sadrzajima.

Cesti su konfliktni razgovori tokom kojih se mora posti¢i dogovor upr-
kos uobicajeno zastupljenim razli¢itim interesima. Tim povodom se ce-
sto moraju pripremiti i analizirati razlicite stru¢ne i politicke informacije,
mora se ukazati na alternative u postupanju i sve to ukljuciti u proces
pronalaZenja reSenja. Posebno postoji potreba da se spoljni sagovorni-
ci, Sefovi odseka i uprava naselja, na osnovu sluzbenih odnosa, ubede u
reSenja i da uprkos prvobitnom neslaganju postignu rezultate u korist
grada, odnosno gradonacelnika. Tematske oblasti se ¢esto razlikuju po
obliku, sadrZaju i sagovornicima.

Redovni sastanci sa rukovodiocima odeljenja i rukovodstvom Staba glav-
ne sluzbe (sedmic¢no) i periodi¢ni razgovori sa odeljenjima, pojedinac-
nim stru¢nim oblastima i zaposlenima u sluzbi.

3. Manevarski prostor

Broj poslova

U kojim poslovima je manevarski prostor najveci?

U centralnom upravljanju (delimi¢no u obliku pruzanja podrske, delimic-
no u vlastitoj odgovornosti) i prilikom koordinacije u Odseku | postoji
Siroko polje delovanja bez uskih granica. Smernice se delimi¢no moraju
iznova razvijati i sprovoditi kroz prakti¢ne predloge za postupanje. Tu ce-
sto ne postoje uske interne granice nadleznosti. Iniciranje novih i aktue-
lizacija starih projekata zavisi u velikoj meri od inicijative osobe na tom
radnom mestu. U takvim situacijama se Cesto i utvrduje Sirina manevar-
skog prostora.

U rukovodenju sluzbom postoji, u skladu sa iskustvom, veliki manevarski
prostor, uz stalnu i neposrednu odgovornost. To obuhvata i pravovreme-
no opazanje i iniciranje novih razvojnih tendencija.
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4. Oblast rukovodenja i nadzora

Rukovodilac nadgleda i rukovodi radom zaposlenih:
(Broj / funkcija)

Rukovodiocu sluzbe je ukupno podredeno 70 zaposlenih i jedno zaposleno lice u sekretarijatu
opstine St. Georgen.

Od tog broja aktuelno:
2 MA h.D.

16 MA g.D.

40 MA m.D.

7 radnika

1 na obucavanju

4 zaposlena po sistemu 1 ,evro job”

5. Domet i posledice ponasanja na poslu

Na koga u prvom redu deluje radni odnos?

Broj poslova Nabrajanje oblasti ili lica koja nisu iz rukovodedih ili nadzornih tela na
koje po pravilu deluje ponasanje na poslu

1/2 Ponasanje na poslu deluje, na osnovu Sirokog spektra zadataka, redov-
no na ceo grad, pojedinacne delove grada, gradane i gradanke, interesa
udruzenja interesa, grupacije, inicijative, preduzeca i partije.

Interno deluje na celu upravu, na rukovodioce odseka i na skupstinu op-
Stine / odbore.

Delatnost je ¢esto u sredistu paznje politike i javnosti.

Ispravnost zapisa se potvrduje: | Overio predstavnik Saveta Sacinio:
zaposlenih:

Potpis rukovodioca sluzbe: Potpis zaposlenog:

Datum:
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4.2.3 Opis radnog mesta 2:

rukovodece radno mesto, Glavna sluzba, Frajburg

Opis radnog mesta primljeno

ocenjeno 8. 7. 2004.
prema......

Prezime, ime Datum rodenja Naziv funkcije

Rukovodilac sluzbe

Sluzba Odeljenje Struc¢na oblast Br. radnih mesta

za kadrove i

organizaciju

1. Opis poslova

Rednibroj | Spisak vaznih poslova (Sta se radi) Udeo u %
1. Rukovodenje sluzbom za kadrove i organizaciju sa njenim odelje- | 85%
njima:
- menadzZment kadrova, razvoj kadrova,
- upravljanje kadrovima (javno pravo sluzbenika, radno pravo i ta-
rifno pravo),
- obracun primanja, kadrovski budzet, budzet, obracun poslovanja,
nabavke,
— organizacija,
- automatska obrada podataka (AOP),
- upravljanje projektom reforma uprave/novi model upravljanja.
Upravljanje svim zadacima, obezbedivanje izvrSenja zadataka. Izra-
da i realizacija koncepata razvoja rada sa kadrovima (razvoj kadrova,
upravljanje kadrovima) razvoj organizacije i koris¢enja AOP u celoj
gradskoj upravi.
Rad na generalnim problemima i izrada strategija za njihovo prevla-
davanje.
Uvodenje novih metoda menadzmenta.
Samostalno obavljanje prenesenih zadataka od gradonacelnika (za-
posljavanje/imenovanje, otpustanje, razvrstavanje u platne razrede,
penzionisanje).
Priprema sednica odbora za kadrove i njegovih komisija, izlaganja
na sednicama
2. Savetovanje gradonacelnika i rukovodilaca odseka u vezi sa svim | 5%
stru¢nim pitanjima iz njihovog delokruga.
Posebni zadaci gradonacelnika.
3. Rukovodenje komisijama (npr. ocenjivanje radnih mesta), projek- | 10%
tnim grupama (npr. razvoj kadrova), radnim grupama.
Predsedavanje u Odboru za zastitu na radu.
Saradnja sa Savetom zaposlenih, priprema kvartalnih razgovora gra-
donacelnika i rukovodilaca odseka i realizacija njihovih rezultata.
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2. Sluzbeni odnosi

Broj poslova

Skraceni prikaz bitnih sluZbenih odnosa uz navodenije ciljeva, spornih i
tema koje zahtevaju razjasnjenje.

1-3

Vodenje razgovora sa zaposlenima. Utvrdivanje radnih ciljeva sa ruko-
vodiocima odeljenja, obavljanje razgovora sa rukovodiocima odeljenja,
razgovori sa odeljenjima, saradnja sa predstavnicima zaposlenih, razgo-
vori sa zaposlenima.

Odgovorno spoljno zastupanje sluzbe. Razgovori i pregovori o kadrov-
skim odlukama, nacelnim pitanjima i vaznim pojedina¢nim projektima
sa sluzbama, predstavnicima zaposlenih, skupstinom opstine, gradona-
Celnikom, rukovodiocima odseka.

Pregovori sa sindikatima, udruzenjima (Komunalno udruzenje posloda-
vaca - KAV, Komunalno penziono udruzenje Baden-Virtemberg — KVBW)

Kontakti sa Regionalnim ra¢unskim centrom — RRZ, Komunalnom zajed-
nicom za pojednostavljenje uprave — KGSt, Konferencijom gradova, dru-
gim opstinama.

Rad na problemima, reSavanje konfliktnih situacija.
Odlucivanje o spornim pitanjima.
Meduopstinska razmena informacije.

Predavanja, prilozi za radionice za interna i eksterna stru¢na tela, zastu-
panje grada.

3. Manevarski prostor

Broj poslova

U kojim poslovima je manevarski prostor najveci?

1+3

Dalji razvoj svih zadataka sluzbe za kadrove i organizaciju:
- rad na konceptima razvoja kadrova i organizacije,
- uvodenje i prosirenje kadrovskog informacionog sistema,

- strategije i koncepti sprovodenja novih zakona, uredbi, tarifnih ugo-
vora,

— kadrovske odluke u okviru samostalnog obavljanja dodeljenih zada-
taka,

- izrada i razvoj ugovora izmedu rukovodstva sluzbe i saveta zaposle-
nih,

- razvoj koncepata u vezi sa budzetom za kadrovske izdatke, uvodenje
obracuna poslovanja,

- uvodenje i razvoj koncepta AOP,

- izrada organizacionih koncepata,

- prosirenje usluga za gradane na internetu.
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4. Oblast rukovodenja i nadzora

Rukovodilac nadgleda i rukovodi radom zaposlenih:

(Broj i funkcija)

32 struc¢na saradnika

5 rukovodilaca odeljenja u rangu vise sluzbe
1 Zzena rukovodilac za reformu uprave u rangu vise sluZzbe — ugovor na odredeno vreme -

41 zamenik rukovodioca odeljenja, rukovodilac stru¢ne oblasti, referent stru¢ne oblasti u rangu
starijeg sluzbenika

5. Domet i posledice ponasanja na poslu

Na koga u prvom redu deluje radni odnos?

Broj poslova

Nabrajanje oblasti ili lica koja nisu iz rukovodecih ili nadzornih tela na
koje po pravilu deluje ponasanje na poslu

1-3

Na zaposlene u sluzbi za kadrove i organizaciju, na sve od oko 4.200
gradskih zaposlenih, na zaposlene u preduze¢ima u vlasnistvu grada.

Na sve odseke, sluzbe, urede i gradska preduzeca.
Na celu upravu, uklju¢ujudi skupstinu opstine.

Na kadrovski budzet, oko 255 miliona DM na godisnjem nivou.

Na budzet cele uprave.

Datum:

Potpis rukovodioca sluzbe:

Ispravnost zapisa potvrduje: Overio predstavnik Saveta

zaposlenih:

Sacinio:

Potpis zaposlenog:
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4.2.4 Opisi radnih mesta, Strazbur

Sasvim logicno, prva etapa se sastoji od pronalazenja onog, od 231 generickog zanimanja, koliko ih je
CNFPT pobrojala, koje ¢e posluZiti gradskoj zajednici kao polazna tacka za razvrstavanje svojih zanimanja
uskladujuciih sa sopstvenim okruZenjem. Ovaj posao, koji su pre nekoliko godina zapocele sluZzbe Gradske
zajednice Strazbur, nije priveden kraju, a povezivanje o kojem je rec nije sistematicno.

Dole opisani postupak nije dakle kompletan, s obzirom na to da povezivanje sa generickim opisom
nije uvek sprovedeno. Ipak nam omogucava pregled vecine od nekih 7.000 radnih mesta lokalne sa-
mouprave.

POSTUPAK IZRADE:

1.
2.

SluZba pravi spisak poslova i zadataka odredenog radnog mesta.

Nacelnik uprave za LJR proverava kako je ta funkcija opisana u statutu poredeci je sa njenom
definicijom (delatnost, kategorija, delokrug rada, zvanje).

3. Nacelnik uprave za LJR sravnjuje opis sa slicnim poslovima i zadacima drugih sluzbi GZS.

Nacelnik uprave/sluzbe za LJR proverava da li je ispravno pozicioniran u organogramu sluzbe/
uprave.

SADRZAJ:

Opis radnog mesta: naziv funkcije, delatnost i kategorija, sistematizacija radnog mesta, uprava/
sluzba, gde je smesteno i rasporedeno, radno vreme, radni sati, posebni uslovi rada, hijera-
rhijski nivo.

Definicija radnog mesta: poslovi i zadaci, glavni i sekundarni poslovi.

Neophodne kompetencije:

— opis znanja, vestina i ponasanja,

- neophodan nivo: poznavanje, vladanje, ekspert.

Hijerarhijski i funkcionalni odnosi.

Trazeni profil: nivo diplome, posebne obuke, osposobljenosti, dozvole itd.

Radni uslovi: izolovani, timski rad, pokretan i sa putovanjima, napolju, pred ekranom, fizicka ili
psihicka opterecenja itd.

Bezbednost: ucestalost izloZzenosti opasnostima: ¢esta, povremena, nije predvideno.

Sredstva (tehnika, ljudstvo, oprema) kojima raspolaze.

Pripadajuce premije i naknade za radno mesto.

Predvideno napredovanje (zakonsko, iz propisa i pravilnika, stru¢no, ekonomsko, organizacio-
no, iz projekata sluzbe).

Opis radnog mesta:
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Ne sadrzi konkretno ime zaposlenog koji obavlja odredeni posao, ve¢ odredeni broj radnog
mesta.

Nije instrument za procenu rada zaposlenog na odredenom radnom mestu, mada sluzi kao
osnov za njegovo kasnije ocenjivanje, jer pruza objektivnu mogucnost procene kompetencija
koje je zaposleni primenio u obavljanju svojih poslova i zadataka.

DefiniSe ga grad. Taj opis obavezuje zaposlenog jer se on sa njim slozio prilikom zaposljavanja
i stupanja na to radno mesto.

MozZe se menjati i dopunjavati u slu¢aju promene poslova i zadataka i/ili uslova njihovog oba-
vljanja.
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4.2.5 Opis radnog mesta — nacelnik uprave za LJR, Strazbur

FUNKCIJA / NAZIV RADNOG MESTA
Nacelnik uprave za ljudske resurse

DELATNOST / KATEGORIJA
OPIS RADNOG MESTA upravna/A

SISTEMATIZACIJA RADNOG MESTA
Samostalni struc¢ni saradnik / samostalni strucni saradnik

van klase
Datum azuriranja: 20.6.2008. UPRAVA / SLUZBA / PODSLUZBA / SEKTOR
Br. radnog mesta: 3921 Uprava za ljudske resurse
Br. profesije GZS:/ LOKACIA
9 Naziv: / Centar uprave
@ |Profesija CN.F.PT:01/A/05 Radno vreme: Radni sati:
% Naziv: Nacelnik uprave za ljudske Veliki raspon
oc | resurse
Profesija ROME: 32121 Posebni uslovi rada: Hijerarhijski nivo
Naziv: Nacelnik uprave za ljudske Na raspolaganju tokom N
resurse velikog dela dana

DEFINICIJA RADNOG MESTA

Povereni poslovi i zadaci

U skladu sa direktivama izabranih lica i uprave opstine/grada, definise i predlaze politiku upravlja-
nja ljudskim resursima, uslove rada i bezbednosti na radu, obezbedujudi kvalitetno pruzanje uslu-
ga. Rukovodi svojom upravom i odgovara za njen budzet. Clan je Upravnog odbora, u¢estvuje u
razli¢itim instancama za dogovaranje i odlucivanje i doprinosi koheziji opste politike. Mobilise i
optimizuje ukupna sredstva delovanja (ljudske, finansijske i materijalne resurse) potrebna za iz-
vrSenje zadataka. IzveStava o svojim aktivnostima, rezultatima i koriS¢enju ovlaséenja koja su mu
poverena. Ima funkciju zastupnika pred institucionalnim partnerima.

Glavni zadaci

Nacelnik Uprave za ljudske resurse ucestvuje u definisanju strateskih pravaca razvoja samou-
prave u domenu ljudskih resursa u skladu sa politickim smernicama.

+ Ucestvuje u definisanju smernica u domenu ljudskih resursa (LJR), pomaze u donosenju odluka:

- dijagnostikuje LJR, predvida moguce scenarije u odnosu na smernice izabranih lica i sa
upravom opstine/grada pregovara o sredstvima potrebnim za njihovo sprovodenje,

- na osnovu datih smernica, definise politiku zaposljavanja, obuka, rasporedivanja na dru-
ga radna mesta, staziranja i inkluzije u lokalnoj samoupravi; organizuje i sprovodi plansko
upravljanje zaposljavanjem, zaposlenima i njihovim kompetencijama,

- daje predloge, savetuje izabrana lica i Upravu opstine/grada u domenu organizacije i uprav-
ljanja ljudskim resursima.

+ Rukovodenje Upravom za ljudske resurse:

- definise strateske pravce razvoja Uprave za LJR, odreduje godisnje ciljeve i daje ocenu re-
zultata,

- animira i koordinira zaposlene u svojoj Upravi; doprinosi razvoju LJR svog tima,
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- definise potrebe u ljudstvu, opremi i tehnic¢kim sredstvima svoje Uprave; rasporeduje po-
trebna sredstva,

- odobrava i rasporeduje budzet svoje Uprave, kontrolise njegovo trosenje,

- razvija alate za upravljanje i nadzor u svojoj Upravi; kontroliSe i daje ocenu rezultata rada
svoje uprave kao i efikasnost primenjenih sredstava,

— stara se o ucinku i kvalitetu usluga koje njegova Uprava pruza sluzbama i upravama lokalne
samouprave.

+ Organizuje i sprovodi politiku LJR u okviru lokalne samouprave:

- savetuje nacelnike uprava i rukovodioce sluzbi lokalne samouprave i pomaze im u upra-
vljanju ljudskim resursima,

- upozorava ih na pravne rizike i rizike od sporova u oblasti LJR,

— vodi i kontrolise promene platne mase; priprema i vodi sastanke o pripremi budzeta u do-
menu LJR, sa svakom upravom,

— podstice i rukovodi transverzalnim projektima LJR lokalne samouprave uz postovanje roko-
va i dogovorenog budZeta; podstice ocenjivanje projekata,

- upravlja instrumentima za godisnju ocenu ostvarenog napretka, stara se o njihovoj primeni
na sve zaposlene lokalne samouprave i analizira statistike u vezi sa stopama realizacije u
okviru sluzbi,

- upravlja informacionim sistemom LJR,

- sprovodi decentralizovano upravljanje LJR, animira mrezu rukovodilaca za LJR razli¢itih
uprava i podsti¢e dinamiku zajedni¢kog upravljanja LJR,

- garantuje primenu novih statutarnih, zakonodavnih ili instrumenata koji ve¢ postoje u
pravnoj praksi,

- stara se o opsStim uslovima rada i bezbednosti na radu lokalne samouprave,

- organizuje razvoj informisanja i komunikacije u okviru lokalne samouprave,

- obezbeduje pradenje i stara se o socijalnoj klimi; rukovodi dijalogom i vodi sastanke sa so-
cijalnim partnerima / paritetnim instancama.

POTREBNE KOMPETENCIJE

Nivo

Opis kompetencija
Poznaje Vlada Ekspert

- iz oblasti lokalne samouprave i javhog sektora X
Znanja - iz oblasti budzeta i knjigovodstva X
- iz oblasti ljudskih resursa X

- upravljanje poslovima njegove uprave

- definisanje i formalizovanje projekta uprave

- optimizacija organizacije u funkciji ciljeva i sredstava

Vestine | _ yazmatranje i dono3enje strateskih odluka

- identifikovanje loSeg funkcionisanja i predlaganje
korektivnih ili preventivnih mera u saradnji sa od-
nosnim saradnicima

X X X X X
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POTREBNE KOMPETENCIJE

Nivo

Opis kompetencija
Poznaje Vlada Ekspert

- pregovaranje

- predsedavanje skupovima

- vodenje sastanaka/intervjua
- koris¢enje kancelarijskih alata
- odlucivanje o zahtevima

- komunikacija

Vestine

X X X X X X

- analiti¢ki duh i zakljucivanje

- sposobnost slusanja

- osecaj za diplomatiju

Ponasanje | - lider i nosilac internih vrednosti i dinamike
- reaktivnost

- moc anticipiranja

- davanje predloga

X X X X X X X

ODNOSI:

« Hijerarhijski:
— direktni rukovodilac: nacelnik gradske uprave, pomoc¢nik nacelnika gradske uprave nadle-
Zan za resurse,

- podredeni: pomocnik nacelnika, pet rukovodilaca sluzbi, rukovodilac projekta.

« Funkcionalni:

- interni: izabrana lica, kancelarija nacelnika gradske uprave, nacelnici i rukovodioci sluzbi,
visi saradnici za LJR uprava i sluzbi; predstavnici zaposlenih,

— eksterni: druge lokalne samouprave, institucionalni partneri, CDG', CNFPT?, pruzaoci usluga..

TRAZENI PROFIL

« Diplome: matura + 5 godina visokog obrazovanja
. Dodatne obuke / osposobljenosti / voza¢ka dozvola/ CACES®:
+ Iskustvo: rukovodece mesto u velikoj lokalnoj samoupravi

CDG - Centre départemental de Gestion de la Fonction publique territoriale / Okruzni centar za upravljanje zaposleni-
ma u lokalnoj samoupravi (prim. prev.).

CNFPT - Centre national de la Fonction publique territoriale / Nacionalni centar za zaposlene u lokalnoj samoupravi
(prim. prev.).

CACES - Certificat d'aptitude a la conduite en sécurité / Dozvola za upravljanje specijalnim vozilima (dizalica ...) (prim.
prev.).
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RADNI USLOVI | BEZBEDNOST NA RADU

Ucestalost:

Bezbednost:

Cesto Povremeno | € prseedvida
Rizici od oquienja fyibracije, nivo buke, osvetljenje, X
temperaturni uslovi itd.)
Hemijski rizici (koris¢enje toksi¢nih materija) X
Bioloski i infektivni rizici X
Elektrini rizici X
Rizici od masina za rad (masine, upravljanje vozilima itd.) X
Rizici qd rada na odrzavanju (repetitivnost, nosenje velikog X
tereta itd.)
Saobradajni rizici X
Rizici od pada X
Ostalo (navesti) X
Nosenje li¢nih zastitnih sredstava (navesti) X
Uslovi:
Izolovano radno mesto X
Smenski rad X
Premestaji i putovanja X
Rad napolju X
ProduZzeni rad pred ekranom X
Fizi¢ki napori (navesti) X
Priholoﬁki napori (navegti): upravljanje kriznim situacijama, X
veliko radno opterecenje
Ostalo (navesti): stres
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Sluzbeno vozilo / PDA dzepni racunar

ReZim naknada

PRIRUCNIK ZA UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA 133



4.2.6 Prazan opis radnog mesta, Never

OPIS RADNOG MESTA

Izraden, dana: Od: | od:
AZuriran, dana: Od: | od:
NAZIV RADNOG MESTA Ciljno zvanje
Uprava Sluzba Broj izvrsilaca

Mesto povezivanja

PROFIL RADNOG MESTA

Trazeno obrazovanje i iskustvo

Trazene kompetencije i kvaliteti Neophodno Pozeljno Fakultativno

Poznavanje tehnika povezanih sa funkcijom

Organizovanost

Komunikativnost

Procedure / propisi

Angazovanje

Reaktivnost

Inicijativa

Timski duh / kooperativnost

SAMO ZA RUKOVODECA RADNA MESTA:

Osecaj za odgovornost / sposobnost donosenja odluka

Animiranje i motivisanje timova

Koliko je spreman da pomaze razvoj saradnika

Meduljudski i socijalni odnosi

Sposobnost procenjivanja

Prilagodljivost upravljanja

134



POSEBNE NADLEZNOSTI

Pracenje budzetskih troskova: DA NE U visini:
Rukovodenje: DA NE Broj podredenih
saradnika:
Ostalo:
POSLOVI | ZADACI RADNOG MESTA
PERIOD
Opis STALNO
POVREMENO
Svakodnevno | Sedmi¢no | Mese¢no | Godisnje
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RADNI USLOVI

Radni sati DA NE
Putovanja DA NE
Otezani uslovi DA NE
Rad vikendom DA NE
Radno vreme DA NE
Buka DA NE
Posebni temperaturni uslovi DA NE
Fizicki napor DA NE

PolozZaj pri radu (podela, sededi stajaci)

Ostalo

Razlicite licence

NOSILAC RADNOG MESTA

Zaposleni

Zvanje

Hijerarhijski odnosi
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4.2.7 Opis radnog mesta nacelnika Gradske uprave, Never

Izraden dana: 9. 1. 2006. Od: B. LEPINTE | od:

AZuriran dana: Od: | od:

NAZIV RADNOG MESTA: Nacelnik gradske uprave
CILJNO ZVANJE: Samostalni stru¢ni saradnik
UPRAVA: OpSta uprava

SLUZBA:

PROFIL RADNOG MESTA

TRAZENO OBRAZOVANUJE | ISKUSTVO: visoka stru¢na sprema (minimum matura + 4 godine
visokog obrazovanja), iskustvo rukovodioca u lokalnoj samoupravi, vise opsteg nego uskostru¢nog
obrazovanja, treba da ucestvuje u objasnjavanju smernica samouprave i uobli¢avanju zajednickog
projekta o ¢ijoj ¢e se primeni starati mobiliSuci resurse i korisna partnerstva.

Trazene kompetencije i kvaliteti Neophodno | Pozeljno | Fakultativno
Poznavanje tehnika povezanih sa funkcijom X

Organizovanost X

Komunikativnost X

Procedure / propisi (oslanja se na stru¢ne sluzbe) X

AngaZovanje X

Reaktivnost X

Inicijativa X

Timski duh / kooperativnost X

SAMO ZA RUKOVODECA RADNA MESTA:

Osecaj za odgovornost / sposobnost donosenja odluka X
Animiranje i motivisanje timova X
Koliko je spreman da pomaze razvoj saradnika X
Meduljudski i drustveni odnosi X
Sposobnost procenjivanja X
Prilagodljivost upravljanja X
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POSEBNE NADLEZNOSTI
Pracenje budzetske potrosnje O NE DA U visini:
Rukovodenje O NE DA Broj podredenih saradnika: 8

Ostalo (precizirati): u odsustvu pomocnika za gradanska pitanja, rukovodi znacajnim brojem lica.

PERIOD

POSLOVI | ZADACI RADNOG MESTA STALNO

POVREMENO

Svakodnevno | Sedmi¢no | Mese¢no | Godisnje

1/ Pomo¢ lokalnoj samoupravi u definisanju
njenih strateskih smernica:

- pomaganje u procesu donosenja odluka i
njihovom strukturisanju,

- sprovodenje, pod kontrolom politi¢kih vla-
sti, strategije za kontinuirano poboljsanje
efikasnosti javnih poslova i efektivnosti
pruzenih usluga,

- analiziranje ciljeva javnih politika ciji su
nosioci izabrana lica radi formulisanja pre-
poruka kojima bi se ocekivanja i politicke
smerinice prevele u projekte,

- formulisanje, prilikom osmisljavanja, javnih
politika, lokalnih politika, aktera i socijalnih
zahteva.

2/ Sprovodenije javnih politickih smernica
koje su na globalnom planu definisale lokalne
samouprave, a na sektorskom planu izabrani
odbornici:

— vodenje ili u¢estvovanje u utvrdivanju jav-
nih politika, uzimajudi u obzir desavanja u
okruzenju, radi izrade scenarija za delova-
nje u skladu sa strateskim orijentacijama
samouprave,

- gradenje, u tom kontekstu, odnosa povere-
nja za izabranim licima, savetodavna uloga
u odnosu na njih i upozoravanje na rizike,

- definisanje, ustanovljavanje i primena orga-
nizacionih opcija i aktivnosti samouprave.

- pomaganje u prevodenju javnih politika
koje su definisala izabrana lica u projekte
Uprave,

— doprinos uocavanju manevarskog prostora
za kontinuirano uskladivanje ponude usluga
i aktivnosti sa realnim potrebama stanovnis-
tva, kao i organizacije u odnosu na zahteve
sa kojima se samouprava suocava,

- opredeljivanje i sprovodenje, pod kontro-
lom politickih vlasti, pravih oduka u pogle-
du politickih smernica izabranih lica, svrhe
i ogranicenja javnog delovanja,

- upotreba pregovaracke taktike.
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3/ Pokretanje i koordinacija projekata:

asistiranje Sefovima ili referentima proje-
kata u vodenju kompleksnih operacija,

staranje o postovanju metodologije vode-
nja projekata,

doprinos definisanju ciljeva i pokazatelja
ucinka,

organizovanje i pracenje pregleda proje-
kata,

merenje uticaja realizacija na tehnickom
planu, efikasnosti sprovodenja aktivnosti
na organizacionom planu i efektivnosti re-
zultata na planu vladanja troskovima, na
planu kvaliteta i rokova,

4/ Koordinacija i upravljanje timovima uprave:

uciniti da se globalni projekat dozivi kao
zajednicki,
razvijanje kulture javnih usluga,

koordiniranje i animiranje timova kadro-
va,

animiranje instance za koordiniranje lokal-
ne samouprave i sluzbi koje se bave kon-
tinuitetom,

potvrdivanje li¢nih radnih planova i/ili ra-
zreSavanje spornih pitanja u vezi sa njima,
definisanje prioriteta u radu i odredivanje
nacina na koji e se izvrsavati,

staranje o razumevanju i primeni smernica
koje je samouprava usvojila,

organizovanje prosledivanja na visi nivo
informacija od koristi za internu i eksternu
komunikaciju,

doprinos analizi potreba sluzbi i kompe-
tencija iz ugla prioriteta i svrhe aktivnosti
lokalne samouprave,

5/ Ucestvovanje u definisanju finansijske
strategije:

u saradnji sa ostalima, izrada finansijske
strategije,

identifikovanje, u saradnji sa timom grad-
ske uprave i ekspertskim sluzbama, ma-
nevarskog prostora i pragova za uzbuniji-
vanje,

predlaganje smernica za izradu i izvrSava-
nje budzeta,

pronalazenje, u saradnji sa timom gradske
uprave i ekspertskim sluzbama, najade-
kvatnijih nacina finansiranja i finansijskih
konstrukcija,

pracenje izvrsavanja budzeta.

6/ Izrada sistema nadzora, informisanja i
evaluacije:

pokretanje i upravljanje instrumentima za
nadzor i posmatranje,

analiziranje uticaja kretanja (politickih,
pravnih, tehnoloskih..) u okruzenju na
oblasti delovanja lokalne samouprave,
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- identifikovanje i koris¢enje korisnih izvora
informacija.

- doprinos definisanju, uspostavljanju i po-
kretanju informatickog sistema upravljanja
za lokalnu samoupravu.

- merenje efekata i uticaja javnih politika na
defnicije ciljeva i pokazatelja ucinka.

- ocenjivanje kvaliteta usluga pruzenih kori-
snicima.

- razvijanje alata za pomo¢ pri odlucivanju.
7/ Medijacija sa institucionalnim, ekonomskim
i socijalnim okruzenjem:

identifikovanje i mobilisanje logi¢nih part-
nera za zajednicko javno delovanje,

- pregovaranje sa partnerima lokalne samo-
uprave,

- razvijanje, sprovodenje ili ucestvovanje u
zajednickim projektima lokalnih samou-
prava, posebno u saradnji sa prigradskim
naseljima,

- doprinosenje definisanju teritorijalne stra-
tegije,

- predlaganje instrumenata za dogovaranje
sa korisnicima.

RADNI USLOVI

Rad vikendom: NE O DA Putovanja NE O DA
OtezZani NE O DA
uslovi
rada:
Razlicite licence: -
Radno 8.00-12.30/14.00-19.30h Buka: - Posebni -
vreme: temperaturni

uslovi:
Polozaj pri Sededi [0 Stajaci (% r. vremena): Fizi¢ki napor:

radu:

Ostalo (navesti): atipi¢no radno vreme, neophodna fleksibilnost, stalno na raspolaganju, funkcionalni
posao, upravljanje Odeljenjem za kulturno naslede

Nosilac radnog mesta: LEPINTE Bruno
ZVANJE:  Samostalni stru¢ni saradnik

SUPERVIZOR: Gospodin senator — gradonacelnik
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4.2.8 Opis radnog mesta nacelnika Uprave za budzet, finansije i ljudske resurse, Never

Izraden dana: 17. 10. 2005. Od: Laurent PASCO | od:

AZuriran dana: Od: | od:

NAZIV RADNOG MESTA: NACELNIK UPRAVE ZA BUDZET, FINANSIJE | LJUDSKE RESURSE

CILJNO ZVANJE: STRUCNI SARADNIK
UPRAVA: UPRAVA ZA BUDZET | FINANSIJE / UPRAVA ZA LJUDSKE RESURSE
SLUZBA: BROJ IZVRSILACA:

MESTO POVEZIVANJA: ZGRADA SKUPSTINE GRADA

PROFIL RADNOG MESTA

TRAZENO OBRAZOVANLJE | ISKUSTVO: visoka stru¢na sprema (minimum matura + 3 godine
visokog obrazovanja).

Radno iskustvo u lokalnim samoupravama.

Trazene kompetencije i kvaliteti Neophodno Pozeljno | Fakultativno
Poznavanje tehnika povezanih sa funkcijom X
Organizovanost X
Komunikativnost X

Procedure / propisi (ukoliko se oslanja na stru¢ne sluzbe) X
Angazovanje X

Reaktivnost X

Inicijativa X

Timski duh / kooperativnost X

SAMO ZA RUKOVODECA RADNA MESTA: X

Osecaj za odgovornost / sposobnost donosenja odluka X

Animiranje i motivisanje timova X

Koliko je spreman da pomaze razvoj saradnika X
Meduljudski i drustveni odnosi X

Sposobnost procenjivanja X
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Pracenje budzetske potrodnje:

Upravljanje:

POSEBNE NADLEZNOSTI

Ostalo (navesti):

O NE

O NE

DA U visini:

DA Broj podredenih saradnika: 14

POSLOVI| ZADACI RADNOG MESTA

PERIOD

STALNO

Svakodnevno

POVREMENO

Sedmi¢no | Mese¢no | Godisnje

Ucestovovanje u definisanju finansijskih i
strateskih smernica i njihovo sprovodenje

Obavljanje retrospektivnih i prospektivnih
finansijskih analiza

Pomaganje i davanje saveta u pogledu fi-
nansijskih pitanja izabranim licima i sluz-
bama

Izrada budzeta
Pracenje i kontrola izvrsavanja budzeta
Kontrola subvencionisanih ustanova

Animiranje i upravljanje rukovode¢im ti-
movima Uprave za budzet i finansije

Ucestvovanje u definisanju sektorskih poli-
tika ljudskih resursa grada i socijalne sluz-
be i njihovo sprovodenje

Obavljanje prospektivnih analiza u oblasti
upravljanja ljudskim resursima (gradska
uprava i socijalna sluzba)

Pomaganje i davanje saveta u vezi sa pitanji-
ma ljudskih resursa izabranim licima i sluz-
bama (gradska uprava i socijalna sluzba)

Upravljanje zaposljavanjem, personalom i
kompetencijama (gradska uprava i socijal-
na sluzba)

Pracenje i kontrola sektorskih politika ljud-
skih resursa zaposlenih u gradskoj upravi i
socijalnoj sluzbi

Upravljanje socijalnim dijalogom (paritetne
instance; odnosi sa sindikalnim organizaci-
jama i predstavnicima zaposlenih u grad-
skoj upravi i u socijalnoj sluzbi)

Animiranje i upravljanje rukovode¢im ti-
movima Uprave za ljudske resurse

Informisanje i komunikacija Uprave za ljud-
ske resurse

X
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RADNI USLOVI

Rad vikendom: NE O DA Putovanja: NE O DA
Otezani uslovi
rada: NE O DA
Razlicite licence:
Radno vreme: Buka: Posebni
temperaturni
uslovi:
Radni polozaj: [0 Sede¢i [ Stajaci (% rad. vremena)  Fizicki napor:
Ostalo (navesti):
NOSILAC RADNOG MESTA: Laurent PASCO
FUNKCIONALNO ILI
MENADZERSKO RADNO MESTO: MENADZERSKO ZVANJE: STRUCNI SARADNIK
SUPERVIZOR: NACELNIK GRADSKE
UPRAVE
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4.2.9 Opis radnog mesta savetnika za prevenciju, Never

Izraden dana: 5. decembra 2005. Od: Chantal Lagarde | od: Dr Peron

AZuriran dana: Od: | od:

NAZIV RADNOG MESTA: Savetnik za preventivu u domenu higijene i bezbednosti na radu
CILJNO ZVANJE: InZenjer lokalne samouprave

UPRAVA: UPRAVA ZA LJUDSKE RESURSE

SLUZBA: Sluzba za preventivnu i profesionalnu medicinu - Jedinica za prevenciju

MESTO POVEZIVANJA: Sluzba za preventivnu i profesionalnu medicinu - Place de Gué

PROFIL RADNOG MESTA
TRAZENO OBRAZOVANLJE | ISKUSTVO:

Inzenjer higijene i bezbednosti na radu

Trazene kompetencije i kvaliteti Neophodno | Pozeljno | Fakultativno
Poznavanje tehnika povezanih sa funkcijom X

Organizovanost X
Komunikativnost X

Procedure / propisi X

AngaZovanje X

Reaktivnost X

Inicijativa X

Timski duh / kooperativnost X

SAMO ZA RUKOVODECA RADNA MESTA:

Osecaj za odgovornost / sposobnost donosenja odluka X
Animiranje i motivisanje timova X
Koliko je spreman da pomaze razvoj saradnika X
Meduljudski i socijalni odnosi X
Sposobnost procenjivanja X
Prilagodljivost upravljanja X
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POSEBNE NADLEZNOSTI

Pracenje budZetske potrosnje: O NE DA Iznos: 5.000 evra  (odobreni budzZet za Specijalizovani
bolni¢ki centar)
Rukovodenje: O NE ODA Broj podredenih saradnika:
Ostalo (navesti):
PERIOD
POSLOVI | ZADACI RADNOG MESTA STALNO
POVREMENO
Svakodnevno | Sedmicno | Mese¢no | Godisnje
- Sprovodenje politike prevencije
- Procena rizika / Jedinstveni dokument, opisi
radnih mesta, bezbednosni kartoni
- Savetii pomo¢:
zaposlenima,
rukovodiocima,
izabranim licima.
- Konsultacije u vezi sa projektima (objekti,
masine, Interventni tim, organizacija rada)
- Konsultacije sa tehni¢arem za prevenciju
Specijalizovanog bolni¢kog centra
- Obuke iz bezbednosti
RADNI USLOVI
Rad vikendom NE O DA Putovanja O NE 0 DA
Otezani NE 0 DA
uslovi rada:
Razlicite licence:
Radno Buka: Posebni
vreme: temperaturni
uslovi:
Polozajpri [ Sede¢i [ Stajaci (% rad.vremena) Fizicki napor:
radu:
Ostalo (navesti):
NOSILAC RADNOG MESTA: LAGARDE CHANTAL
ZVANJE: NOSILAC
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4.3 Instrumenti za izbor i zaposlenje
4.3.1 Konkurs

4.3.1.1 Eksterni konkurs, Ofenburg

Stru¢na oblast centralne sluzbe Ofenburg, 9. Juni 2009
Kadrovske usluge

Stabu za rad sa stampom i javno3¢u

Eksterni konkurs za radna mesta

Molimo vas da raspisete sledeci konkurs za radna mesta u subotu, 13. juna 2009, u lokalnom dodatku,
u listu Badische Zeitung, celokupno izdanje, u Staatsanzeigeru i sledece sedmice u Ofenblatu:

Sa skoro 60.000 stanovnika Ofenburg predstavlja atraktivno glavno mesto u Evroregiji Gornja Rajna.
Grad nudi visok kvalitet Zivota kao privredni, medijski i obrazovni centar, koji se istice i Sirokom ponu-
dom u oblasti kulture i moguénosti provodenja slobodnog vremena. Kao poslodavac, grad Ofenburg
nudi visok stepen kreativnosti. Usled potrebe za naslednikom u sluzbi trazimo od 1. novembra 2009.
godine:

Rukovodioca odseka u kadrovskim uslugama

U svojstvu zaposlenog na tom radnom mestu radice na razvoju kadrovske politike ka modernom
kadrovskom menadzmentu.

Prioritetni zadaci:

® priprema nacelnih odluka u vezi sa kadrovskim menadzmentom,
® dalji razvoj celovitog koncepta kadrovskih usluga i
® yspostavljanje i prosirenje sistema kontrole kadrova.

Vas profil:
® zavr$ena visoka Skola, kadrovski menadzment ili studije sa zvanjem diplomirani menadzer ili
uporedivim stru¢nim usmerenjem,
® raspolazete visegodisnjim profesionalnim iskustvom kroz li¢ni operativni i koncepcijski rad,
® raspolazete nespornim znanjem u oblasti radnopravnih odnosa i kolektivnih ugovora.

® y stanju ste da samostalno radite na kreativnim resenjima, koja su u skladu sa zahtevima prava,
prakse i ekonomi¢nosti,

® imali ste do sada mogucnosti da dokazete na delu svoju kompetenciju rukovodenja,
® komunikativni ste i raspolazete visokim stepenom vestine pregovaranja.

Grad Ofenburg se zalaze za profesionalnu ravnopravnost kvalifikovanih Zena i pozdravlja njihovu
kandidaturu.

Za ovaj interesantan i zahtevan zadatak u okviru nase uprave nudimo odgovaraju¢u naknadu u skla-
du sa odredbama kolektivhog ugovora za zaposlene u javnim sluzbama u platnom razredu 13 ili u
slu¢aju postojanja karijernih pravnih uslova radni odnos u svojstvu drzavnog sluzbenika u klasi A 13
(stariji sluzbenik).

146 PRIRUCNIK ZA UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA



Zainteresovane kandidatkinje i kandidati treba da po3alju svoju dokumentaciju najkasnije do 3. jula
2009. godine na adresu: grad Ofenburg, odsek kadrovske usluge, postanski pregradak 24 50, 77614
Ofenburg.

Za dodatne informacije na raspolaganju vam je gdin Bauer, rukovodilac stru¢nog dela centralne sluz-
be, telefon 0781 82-2240.

Albin Bauer
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4.3.1.2 Interni konkurs, Never

Uprava za ljudske resurse Datum objavljivanja 1. septembra 2011.

PONUDA ZA PROMENU RADNOG MESTA: INTERNI KONKURS ZA
KNJIGOVODSTVENOG RADNIKA U SLUZBI ZA OPSTE KNJIGOVODSTVO
| INVENTARISANJE: DVA IZVRSIOCA (M/Z)

u okviru Uprave za budzet i finansije
Ciljna grupa: administrativni asistent

Finansijske sluzbe lokalnih samouprava u ovom momentu beleze snazan razvoj u pravcu prilagoda-
vanja novom okruzenju koje karakteriSu zahtevi za efikasnosc¢u i u¢inkom u javnim poslovima.

U skladu sa tim, Uprava za budzet i finansije je pre leta otpocela realizaciju svog razvojnog projekta
kako bi svoje kompetencije prilagodila novim zahtevima profesije (menadZment — upravljanje, finan-
sijski inzenjering, mapiranje finansijskih rizika, analiza troskova, digitalizacija...).

Za ostvarivanje tih zahteva Uprava za budzet i finansije raspolaze ljudstvom razumnog obima (15
ljudi) i moc¢nim informatickim sistemom (CIRIL). Razvojni projekat uprave treba da ojaca timski duh,
internu komunikaciju i saradnju sa ostalim gradskim upravama.

Ova ponuda za promenu radnog mesta trebalo bi da Vam omogudi da ostvarite svoje Zelje za profe-
sionalnim napredovanjem u smislu:
- Sirih nadleznosti: dobili biste na upravljanje vise budzetskih linija,
- vise kontakata sa ljudima: imali biste brojne (interne i eksterne) sagovornike i pomagali biste u
obuci i nadzirali administratore i korisnike IT sistema,

- upravljanje: otkrili biste jednu novu profesiju za koju biste bili obuceni i u¢estvovali u njenom
razvoju.
Osnovni poslovi i zadaci:
Pod rukovodstvom Santal Baron, 3efa Sluzbe opsteg knjigovodstva i inventarisanja, vasi glavni zadaci
bi bili:
- Upravljanje portfolijom budzetskih aktivnosti:

- odobravanje narudzbi sluzbi,

- pracenje faktura dobavljaca u postupku odobravanja od strane sluzbi,
- obrada prihoda i rashoda grada,

- optimizacija rokova isplata/uplata,

- savetovanje i pomoc sluzbama,

- organizacija ra¢unovodstvenih odnosa sa dobavljac¢ima i sluzbama javnog knjigovode,
- finansijsko izvrsavanje javnih tendera.

« Ucestvovanje u nadzoru nad upravljanjem:

- analiza i prac¢enje prihoda od budZetskih aktivnosti iz portfolija.

« Ucestvovanje u radu na modernizaciji i razvoju sluzbe i uprave:

- ucestvovanje u internim radnim grupama,

- putovanja radi razmene iskustava sa samoupravama istog nivoa,

- pohadanje obuka u okviru celozZivotnog usavrsavanja.

+ Pracenje aktive grada (imovinski bilans):

- knjigovodstveno Sifrovanje nabavki i dobara samouprave.
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Sekundarni poslovi i zadaci:

odgovaranje na telefon,
upravljanje narudzbinama potrosnog materijala,

razvrstavanje ulazne i izlazne poste,

pracenje plana arhiviranja.

Vestine i znanja:

poznavanje tehnika povezanih sa radnim mestom,
poznavanje informatike i kancelarijskih alata,
rigoroznost, reaktivnost i organizovanost,

timski duh i kooperativnost,

zainteresovanost,

postovanje procedura i propisa.

Pozeljno obrazovanje i iskustvo:

— prvi stepen poznavanja javnog knjigovodstva,
- poznavanje javnih tendera.

Dodatne informacije

Uprava za ljudske resurse Vas poziva da dodete i upoznate se sa opisom radnog mesta, na zakazi-
vanje, sa svim detaljima, kompetencijama i specifi¢cnostima Zeljenog profila. Molimo Vas da zakazete
dolazak preko Brizit Kolen, tel 03 86 68 47 98 ili Karin Gribek 03 86 68 46 42.

Zatvaranje konkursa

Kandidati treba da dostave motivaciono pismo Upravi za ljudske resurse najkasnije do 16. septembra
2011. godine.

Gradonacelnik
Floran Sent Far Garno
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4.3.2 Liste pitanja koja se postavljaju na razgovoru o zaposlenju

4.3.2.1 Uputstvo za razgovor sa kandidatima br. 1, Ofenburg

15. oktobra 2009.
Kandidat ........ccoovivviiiiiin...

Uverljiva komunikacija i argumentacija

Napomene

Podrzava verbalnu komunikaciju mimikom i
gestikulacijom, govori jasno i razgovetno

Aktivno slusa, raspituje se, odrzava kontakt
pogledom, odgovara partneru u razgovoru

Raspituje se, shvata
Deluje autenti¢no i uverljivo
Jasna argumentacija, razumljiva i uverljiva

Argumentacija diferencirana, doprinosi tran-
sparentnosti razlicitih stavova, Sirok spektar
argumentacije

Pridobija za vlastiti stav

Ocena

4 5 6

Nije posmatran

Vrlo jasno je posmatran

Struc¢na znanja/iskustva

Pokazao se kao stru¢no kompetentan i otvo-
ren za nova znanja

Prepoznaje Sanse i rizike i procenjuje alter-
native

Raspolaze Sirokim i sigurnim pravnickim
stru¢nim znanjem

Ima jasne ideje o radu komunalne jedinice u
oblasti pravo

Raspolaze prakti¢nim iskustvom na komu-
nalnom nivou

Shvata predstavljene primere sluéajeva,
nudi na pravu zasnovano reSenje sa odgo-
varaju¢im obrazloZenjem

Ocena

1 2 3

4 5 6

Nije posmatran
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Sposobnost za saradnju i kritiku

« Deluje pomirljivo, tezZi ka reSenjima, podsti-
Ce druge na ucesce

« Informise druge i usaglasava svoje postupke
sa drugima

+ Pokazuje da ceni druge

« Suocava se sa konfliktima, govori o konflikti-
ma kao takvima, ne izbegava da bude kriti-
kovan i da kritikuje

+ Konstruktivno formulise kritiku i obezbedu-
je prihvatanje kritike

« Sposoban na sklapanje kompromisa, ali ne
deluje suvise popustljivo

Ocena

1 2 3

4

5

Nije posmatran

Vrlo jasno je posmatran

Polaze pravo na vodstvo i orijentacija ka cilju

« Ima iskustvo u vodenju i razmisljao je o
tome

+ Pokazuje volju da vodi

« Orijentisan ka cilju, postavlja prioritete

« Preuzima odgovornost za sadrzaj, rezultate
i proces

« Postupa sistematski i metodicki

« Spreman je da donosi odluke

« Obezbeduje rezultate

+ Vodi razgovor koji je usmeren na cilj

+ Sprovodi svoje zamisli uprkos otporu i preu-
zima za to odgovornost

Ocena

1 2 3

4

5

Nije posmatran
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Sposobnost uc¢enja i motivacija

Verodostojno obrazlaze promenu radnog
mesta kojoj tezi

Ispostavio se kao verziran i duhom pokret-
ljiv

Deluje otvoreno i voljan da uci

Dovodi u pitanje vlastite stavove i nacin po-
nasanja

Procenjuje vlastiti nacin ponasanja primere-
no kriti¢ki, menja ga ukoliko je to neophod-
no

Razmislja o strukturama, procesima i Cinje-
nicama

Preuzima odgovornost za vlastiti strucni i
licni razvoj

Zeli da uti¢e na procese i strukture koje do-
zivljava kao nezadovoljavajuce

Ocena

1 2 3

4 5 6

Nije posmatran
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4.3.2.2 Uputstvo za razgovor sa kandidatima br. 2, Ofenburg

Datum: Prezime Ime

Stru¢na oblast odsek/radno mesto:

Prisutni:

Pozdravljane / predstavljanje

Uvod, pozdravljanje (predstavljane ulesnika), opustanje (put, mesto stanovanja kandidata,
vreme itd.), pregled toka razgovora (kratko objasnjenje o cemu Ce se razgovarati)

Obrazovanje i radno iskustvo (cilj je da se utvrdi da li radno mesto odgovara interesovanjima i
sposobnostima kandidata i da li i kakav hobi i interesovanje ima kandidat ima)

Obrazovanje (uslov su zavrsene strucne visokoskolske studije; koja ste prakti¢na profesionalna
iskustva stekli u tom periodu, zasto ste se opredelili za te studije, koje oblasti su vam se dopale, a
koje nisu ili su Vam se manje dopale?):

Profesionalni razvoj / iskustva u upravi (zadaci i delatnosti i sa njima povezana iskustva; Sta vam
se posebno dopalo u dosadasnjim poslovima?):

Promena motivacije (koji su vasi motivi za kandidaturu, da li postoji neki poseban izazov da riziku-
jete zaposlenje na odredeno vreme?):

Kakvu ideju imate o poziciji za koju ste se kandidovali?
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Gde su bila tezista vaseg dosadasnjeg rada? Sta vam se najvise dopadalo? Sta je na tom radnom
mestu bilo posebno frustrirajuce, kako ocenjujete svoj uc¢inak? Kakve moguénosti napredovanja
je nudilo poslednje radno mesto? Sta je po vama na radnom mestu posebno pozeljno?

Koja posebna znanja ste do sada stekli, a koja su potrebna na ovom radnom mestu?

Prakticna iskustva u oblastima ..ottt s itd.?

Socijalne i licne kompetencije

Sposobnost za timski rad i timska iskustva. Koje ste uloge do sada obavljali u timovima? Kako ste
se suocavali sa problemima u timu? (U slucaju da kandidat nema iskustva u timskom radu, raspi-
tati se o ocekivanjima od timskog rada.)

Fleksibilnost / odnos prema opterecenju (radi provere, da li kandidat rade sa visokim ulogom,
pod pritiskom kratkih rokova pokazuje da li je u stanju da se usredsredi na odredene zadatke i
oblasti, koncentrisudi se na bitno) (Pitanja u vezi sa situacijama u kojima su vazni poslovi ili teski
zadaci morali da se obave pod vremenskim pritiskom. Kako ste postupali?)

Sposobnost za konflikte i komunikaciju (pokazao se kao kompetentan u ophodenju sa ljudima;
pravovremeno prepoznaje konflikte i pokusava da sa ucesnicima nade resenje. (Da li ste se vec
ranije nalazili u otvorenom konfliktu izmedu raznih strana? Kako ste se ponasali? Kako se konflikt
razresio? Sta radite kada va$ pretpostavljeni stalno odbija vase predloge?)
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Savetodavna kompetencija i umesnost u pregovaranju (iskustva sa klijentima, metodicki pristup
u razgovorima)

Dodatno obrazovanje (Koje oblike dodatnog obrazovanja ste pohadali u poslednje vreme? Posledice
po profesionalnu svakodnevicu? Da li imate jos neke planove u vezi sa dodatnim obrazovanjem?)

Koje informacije ste pronasli na Homepage-u gradske uprave Ofenburga? Da li imate iskustva u
radu sa Excel-om, Word-om, Power Point-om?

Kad je re¢ o uvodenju u posao, sa kojim eventualnimh buduc¢im zadacima procenjujete da cete
imati najvece poteskoce?

Da li imate hobi, interese, porodic¢ne obaveze, koji bi po svojim zahtevima mogli da budu u kon-
kurenciji sa radnim mestom (npr. nedostatak vremena i sl.)?

Procena samog sebe — Da li se vlastita procena o sebi poklapa sa zapazanjima iz dosadasnjeg
toka razgovora? (Koje su vase profesionalne prednosti i mane? Cime do sada niste bili u potpuno-
sti zadovoljni? Koje su prema iskazima drugih ljudi vase najbolje osobine? U kojim tackama biste
jos radili na sebi? Sta mislite da Vas posebno odlikuje u odnosu na ostale kandidate?)

Koje informacije je kandidat Zeleo da zna (radi utvrdivanja da li se kandidat prijavio za bilo koje
radno mesto ili se ipak intenzivno suocio sa radnim mestom i buduc¢im poslodavcem)
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Zavrsetak razgovora (Kada najranije mozete da stupite na radno mesto? Godisnji odmor? Jos neka
otvorena pitanja? Objasniti ostatak postupka i pozdraviti se.)

Ukupan utisak

[ Izrazava se srazumljivo i govori razgovetno.

O Ostavlja negovan i kultivisan utisak.

O Ostavlja utisak fleksibilnosti i podnosenja pritiska.
O Lepo se predstavlja.

O Formulise sazeto.

0 Govori te¢no i Zivo.

0 Govori dovoljno dobro francuski.

[ Pazljivo slusa.

O Sam postavlja pitanja radi razjasnjavanja.

O Potpuno odgovara profilu zahteva.
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IMeKaNAIdata .. .........oone e e e e e e e
Teski invalid? Stepen invalidnOSti .............ooeii ittt iei e,
(@) (707 ] -2
Profesionalno iSKUSEVO . ... ettt e e e et et e et
Dokumentacija kompletna? ...............eeeeuie ettt et

Obracanje sAdrZinSKO? .............ooueuieue ettt ettt

Biografija logicna? Bez nejasnoca?

Svedocanstva potpuna?

Stru¢na kompetencija:

Socijalna kompetencija:

Ostale licne kompetencije:
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4.3.2.3 Uputstvo za intervju za radno mesto rukovodioca za budzet i finansije, Frajburg

Pozdravljanje i predstavljanje komisije za izbor

- Hvala vam 3to ste dojli.
- Napomena da se prave beleske.
- Napomena u vezi sa trajanjem intervjua.

Predstavljanje zadataka i organizacione strukture sluzbe

Motivacija

OO Opisite Vasu profesionalnu karijeru i teZiste delatnosti Vaseg sadasnjeg rada.
OO Zasto ste konkurisali na ovo mesto?

OO Zasto mislite da ste Vi odgovarajudi kandidat za ovo mesto?

OO Zasto Zelite profesionalne promene?

Stru¢na kompetencija
Konkretna stru¢na pitanja iz delokruga zadataka. Kao smernica moze da posluzi profil
zahteva za radno mesto.

Osoba na tom mestu je, izmedu ostalog, nadlezna za koordinaciju sastavljanja i sprovodenja plana

budZeta, kao i za upravljanje njegovim neometanim sprovodenjem, eventualnim sluc¢ajevima knjize-

nja i procenom i razvojem obracuna poslovanja.

O Kakvo konkretno profesionalno iskustvo imate u oblasti budzeta i finansija?

OO Kakvo iskustvo imate u poslovima koordinacije i upravljanja?

OO Sa kojim SAP-modulima ste do sada imali prilike da radite (primeri)?

IO Koji su vam drugi SAP-moduli osim ovoga poznati?

OO Kojim znanjima raspolazete u oblasti dodeljivanja poslova?

OO U kojim oblastima ste do sada morali da vodite zapisnike, podnosite pismene zahteve ili pisete
predloge za odredena tela?

Da li mozete da nam navedete konkretne primere?

Od 2015. godine ¢e se primenjivati,Novo pravo u oblasti opstinskih budzeta”
(NKHR)

OO Kakve predstave imate o tome i da li ste sa temom NKHR blize upoznati?
OO Koji sustinski ciljevi treba da se ostvare pomoc¢u NKHR?

Kada zamenjujete rukovodstvo odseka, osim odgovornosti u Vasoj stru¢noj oblasti, imate
i nadleznosti, izmedu ostalog, u oblasti kadrovske politike cele sluzbe.
OO Kakvim znanjima i iskustvima raspolazete u oblasti kadrovske politike?

(osnovna znanja iz oblasti tarifnog prava, zastite na radu, prava zastupanja interesa zaposlenih
u javnim sluzbama itd.)

O Da li mozete da nam navedete konkretne primere?

Li¢na kompetencija

Odsek pruza usluge celoj sluzbi. Zato, s jedne strane, treba obratiti paznju na postovanje
pravnih propisa, a s druge, i na ograni¢ena znanja zaposlenih na tehni¢kim poslovima u
vezi sa formalnim i administrativnim stvarima.

OO Kako s tim u vezi zamisljate usaglaseno zajednistvo u interesu obavljanja zadataka?

OO Kako cete obezbediti da se, na primer, u slu¢aju odsustva zaposlenih, vas strucni rad, a posebno
poslovi knjizenja, i dalje funkcionisu? (Na primer, sami Cete zasukati rukave i knjiZiti.)
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Metodi¢ka kompetencija

Rezultati rada relevantni za finansije vase sluzbe treba da se obrade na jasan nacin u
statisticke svrhe i radi upravljanja upravom.

LI Koje instrumente za evaluaciju i prezentaciju biste koristili tom prilikom?

OO Koje konkretne evaluacije/prezentacije ste koristili u vasoj dosadasnjoj praksi?

Socijalna kompetencija

OO Koje osobine Vas posebno odlikuju?

OO Opisite nam situaciju u kojoj ste neku od navedenih osobina morali da potvrdite (konkretna
dodatna pitanja prilikom opisa slucaja, ophodenje u odredenoj situaciji, posledice).

OO Sta podrazumevate pod timskim radom?

Kompetencija rukovodenja

OO Sa kojim ste se instrumentima rukovodenja do sada susreli kao zaposleno lice i koji su Vam jos
instrumenti rukovodenja poznati?

OO Na koji nacin ¢ete rukovoditi svojim zaposlenima?

IO Na koji nacin cete se pobrinuti za kvalitetno zajednistvo u timu i odgovarajucu motivaciju poje-

dinac¢nih zaposlenih?
Zavrsna pitanja

OO Kada biste najranije mogli da stupite na duznost u gradu Frajburgu? Da li ste sa Vasim dosadas-
njim poslodavcem razgovarali o moguéem terminu prelaska?
OO Da li Vi imate neko pitanje za nas?

IO Napomena u vezi sa daljim postupkom (kada ¢e uslediti povratna informacija)
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4.3.3 Procedura zaposljavanja, Strazbur

Pravi vodic¢ za vodenje sastanka i odabir kandidata u sustini ne postoji. Ipak, raspolazemo procedu-
rom, odnosno alatom koji nam omogucava da utvrdimo modelitete zaposljavanja zajedno sa sluz-
bom u kojoj ¢e novi radnik raditi.

1. U prethodnom postupku zainteresovana sluzba se dogovara o potrebama za novim radnicima
i njihovim poslovima i zadacima sa nadredenima (nacelnikom te uprave ili nacelnikom opstin-
ske/gradske uprave). Zavisno od vrste radnog mesta obavestava se i izabrano lice.

2. Modalitete zaposljavanja odreduje uprava/sluzba koja prima novog radnika, osoba zaduzena
za ljudske resurse odnosne uprave ili sluzbe i Uprava za ljudske resurse i oni se formalizuju u
dokumentu na koji sve uklju¢ene strane daju saglasnost (videti referentne dokumente za zapo-
$ljavanje u nastavku teksta):

sastavljanje i saglasnost na opis radnog mesta: poslovi i zadaci, traZzene kompetencije, na
odredeno/neodredeno vreme, sistematizacija, hijerarhijski nivo, uslovi rada, moguca visina
naknade itd.,

Sljavanje, detalji objavljivanja (troSkovi, u kojem mediju), rokovi,

modaliteti odabira kandidata: definisanje i odredivanje prioritetnih kriterijuma za izbor na
osnovu biografije i eventualno organizovanje testova za prolazak u drugi krug itd.

3. Zaposljavanje se odvija na osnovu pomenutih elemenata posto je na njih data saglasnost:

traganje za kandidatima u ve¢ postoje¢im bazama podataka (internim i eksternim), medu
zaposlenima koji su izrazili Zelju za promenom radnog mesta ili onih za koje se trazi novi
raspored (prekvalifikacija)(u zavisnosti od vrste radnog mesta),

selekcija biografija na osnovu prioritetnih kriterijuma na koje je prethodno data saglasnost
(po objavljivanju),

predstavljanje biografija najrelevantnijih kandidata za sluzbu,

sastavljanje komisije i razgovori sa kandidatima,

sastavljanje izvesStaja sa razgovora sa kandidatima.

4, Konacni izbor kandidata i odredivanje uslova za stupanje na radno mesto (zvanje i naknada,
preuzimanje podataka iz CET, tj. banke podataka o radnim satima i zaradenim slobodnim dani-
ma, odmorima, DIF/individualno pravo na obuku) zajednicki obavljaju sluzba u kojoj ce raditi
novi radnik i Uprava za ljudske resurse. U slu¢aju neslaganja, o tackama razmimoilazenja odlu-
¢uje Opsta uprava opstine/grada.

Zavisno od vrste radnog mesta, izabranim licima se pre donosenja kona¢ne odluke mogu predstaviti
jedan ili vise najboljih kandata.

5. Direktorat za ljudske resurse zapocinje administrativnu proceduru prijema u radni odnos.

Referentni dokument za zaposljavanje

Tim dokumentom se odreduje modalitet predstoje¢eg zaposljavanja u saradnji sa sluzbom u kojoj
¢e novi radnik raditi. Prikljucuje se opisu radnog mesta, koji se po potrebi azurira i sadrzi sledece

podatke:

- posebnosti sluzbe/uprave koje mogu imati uticaja na radno mesto u toku narednih meseci ili
godina,

— kriterijume na osnovu kojih ¢e Uprava za ljudske resurse izvrsiti selekciju biografija kandidata
za pravljenje uzeg izbora: diplome, iskustvo, profesionalni kvaliteti ili kvaliteti u vezi sa medu-
ljudskim odnosima itd.
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profil zeljenog kandidata (na osnovu potrebnih kompetencija iz opisa radnog mesta) u vezi sa
posebnostima radnog mesta: kontekst, odnosi sa izabranim licima, odnosi sa spoljnim partne-
rima, itd.

mogucnost prijema kandidata specifi¢cnog profila: juniori, seniori, lica na raspolaganju, hendi-
kepirani, itd.

modaliteti objavljivanja konkursa: oglas (sustina i forma), u kojem mediju (interno, javno, inter-
no i javno, prvo interno pa javno), obracanje specijalizovanoj agenciji za zaposljavanja, itd.
sastav izborne komisije,

zeljeni datum stupanja na radno mesto,

eventualni testovi za proveru kompetencija kandidata.

Ovaj dokument potpisuju obe strane i moZze se upotrebiti protiv njih u slucaju problema prilikom
prijema kandidata.
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4.4 Vodiciiformulari za stru¢nu ocenu

4.4.1 Sluzbena ocena, Frajburg

1. Uvod

Ovom komponentom razvoja kadrova uredeno je sluzbeno ocenjivanje zaposlenih Gradske uprave
Frajburg.

Sustinski aspekti ukljucivanja u koncept razvoja kadrova Gradske uprave su:

« obavezno povezivanje ocenjivanja sa razvojem kadrova ,vodenje pomocu dogovornih cilje-
va” u skladu sa ciljevima iz uputstva Gradske uprave ,Informisemo i dajemo orijentire putem
dogovornih ciljeva’,

- diferencirano ocenjivanje pojedinacnih zaposlenika putem usmeravanja ocenjivanja na kon-
kretni profil zahteva doti¢nog radnog mesta,

« jedan instrument treba staviti na raspolaganje radi podrske rukovodiocima i unapredenja ko-
munikacije izmedu rukovodioca i zaposlenog, i to:

— o ciljevima cele organizacije i doti¢ne organizacione jedinice u smislu povecanja tran-
sparentnosti i efikasnosti, kao i

— o liénim ciljevima udinka i sa time povezanim kompetencijama u smislu veée jasnoce
ocenjivanja i najvece moguce transparentnosti;
da se na osnovu ocenjivanja koje vr3e rukovodioci prepoznaju dobre i loSe strane i na taj
nacin omogudi individualno planiranje razvoja kadrova u skladu sa potrebama, da se
podrzi profesionalni i li¢ni razvoj zaposlenog, da se unaprede postojece ideje ili eventu-
alno iniciraju neophodne kadrovske mere,

ogranicavanje kriterijjuma ocenjivanja na bitne osnovne komponente kako bi se ostvari-
lo lakse rukovanje i primena za korisnike,

jacanje ideje ucinka putem stimulisanja zaposlenih sistemom naknada za ucinak u skla-
du sa paragrafom 18 Tarifnog ugovora za zaposlene u javnim sluzbama grada Frajburga.

2. Ciljevi

Pojedinacni ciljevi koje treba ostvariti sistemom ocenjivanja su:

Glavna i kadrovska sluzba Frajburg
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4.4.2 Formular za ocenjivanje, Frajburg

Kancelarija Prvi ocenjivac Telefon: Obuka u ocenjivanju odrzana:

Sluzbeno ocenjivanje

Prezimeiime: Datum rodenja:

Funkcija: Na funkciji od:

Period ocenjivanja: Radno vreme: Broj radnog mesta:
puno skra¢eno

Oblast zadataka (kratak opis):

Osobine zahteva: Kratak opis: Opisna ocena:

1. Stru¢na kompetencija

Zahtev se ...
(oznaditi krsticem)

1.1 | Kvalitet ispunjenja « Raspolaze teoretskim znanjem i prakti¢- | Nadmasuje
zadataka nim umec¢em neophodnim za posao i to | Ispunjava
koristi usmereno ka CinU Pretezno ispunjava
+ Zadatke obavlja sa odgovaraju¢im rezul- | Ispunjava delimi¢no
tatima
1.2 | Kvantitet ispunjenja « Obavlja prenesene zadatke na vreme Nadmasuje
zadataka - Koli¢ina posla i radno vreme su u prime- | Ispunjava
renom odnosu Pretezno ispunjava

Ispunjava delimi¢no

1.3 | Ekonomi¢nost u « Ophodi se odgovorno i efikasno sa resur- | Nadmasuje
delovanju sima (kadrovi, materijal, vreme, novac) Ispunjava

Pretezno ispunjava
Ispunjava delimi¢no

+ Ukoliko se zahtevi ispunjavaju delimi¢no ili se nadmasuju, treba napisati obrazlozenje na od-
vojenom listu papira.

Osobine zahteva: Kratak opis: Opisna ocena:
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2. Metodicka kompetencija

(poznavanje odredenih tehnika rada i sposobnost da se one koriste usmereno ka cilju)

Zahtev se....
(stavite krstic)

ravnopravnosti sansi

nih situacija razlic¢itih grupa lica (zene,
muskarci, invalidi, stranci)

2.1 | Organizacija rada Ume da planira, koordinira i logi¢no | Nadmasuje
sprovodi tokove rada na racionalan i ka | Ispunjava
cilju usmeren nacin Pretezno ispunjava
Obraca paznju na posledice i uzajamno | Delimi¢no ispunjava
dejstvo kao i kontekst
2.2 | Sposobnost reSavanja Probleme ume da resava u vlastitoj od- | Nadmasuje
problema govornosti konstruktivno, efikasno i us- | Ispunjava
pesno Pretezno ispunjava
Delimi¢no ispunjava
2.3 | Unapredenje Prilikom planiranja i delovanja uzima u | Nadmasuje
i sprovodenje obzir dejstvo na interese razliCitih Zivot- | Ispunjava

Pretezno ispunjava
Delimi¢no ispunjava

3. Licna kompetencija

(sposobnosti koje osoba nosi u sebi)

Zahtev se...
(oznaditi krsticem)

Ume da ubedi druge dobrom argumen-
tacijom

3.1 | Podnosenje | pod velikim radnim pritiskom i teskim | Nadmasuje
opterecenja uslovima rada ispunjava zahteve ucinka | Ispunjava
Pretezno ispunjava
Delimi¢no ispunjava
3.2 | Motivacija za ucinak Spreman da se koncentrisano i motivisa- | Nadmasuje
no posveti zadatku i uspesno ga savlada | Ispunjava
Pretezno ispunjava
Delimi¢no ispunjava
3.3 | Fleksibilnost/ Ume brzo da se prilagodi promenama i | Nadmasuje
spremnost da uci usmerava svoje delovanje prema tome Ispunjava
Otvoren je za novine, aktivno i usmereno | Pretezno ispunjava
ka buduc¢nosti se sa njima suocava Delimi¢no ispunjava
3.4 | Sigurnost i uverljivost Samouveren i kompetentan Nadmasuje
nastupa Probojan Ispunjava

Pretezno ispunjava
Delimi¢no ispunjava

+ Ukoliko se zahtevi ispunjavaju delimi¢no ili se nadmasuju, treba napisati obrazlozenje na od-

vojenom listu papira.

Osobine zahteva:

Kratak opis:

Opisna ocena:
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4. Socijalna kompetencija

(sposobnost da se saraduje sa ljudima i doprinese povoljnoj klimi u preduzecu, sposobnost uZivljava-
nja, ponasanje prilagodeno situaciji)

Zahtev se.....
(oznaditi krsticem)

4.1 | Orijentisanost prema « Poznaje i uzima u obzir, i u smislu realiza- | Nadmasuje
klijentima i gradanima cije jednakosti $ansi, interese klijentkinja | Ispunjava
i gradanki Pretezno ispunjava
+ Konstruktivno se odnosi prema zalbama | Delimi¢no ispunjava
+ Ima ljubazan nastup
4.2 | Sposobnost za timski « Uklapa se u radno okruzenje, orijentisan | Nadmasuje
rad i kooperaciju na zadatke Ispunjava
« Ume da se suodi sa razli¢itim misljenjima | Pretezno ispunjava
i licnostima i da s njima saraduje na osno- | Delimi¢no ispunjava
vu kompromisa i postizanja konsenzusa
4.3 | Umece komuniciranja/ | « Prilagodava se u skladu sa situacijom ra- | Nadmasuje
sposobnost zlicitim Cinjenicnim stanjima i sagovorni- | Ispunjava
uzivljavanja cima i komunicira na odgovarajuci nacin | pretezno ispunjava
sa onim kome se obraca Delimi¢no ispunjava
« Uspostavlja odnose sa drugima aktivnim
slusanjem, paznjom i otvorenim pitanji-
ma
4.4 | Umece sa konfliktima « Suocava se sa licnim i stru¢nim konflikti- | Nadmasuje
ma i savladava ih Ispunjava
« Ume da kritikuje, prihvati kritiku i ima | Pretezno ispunjava
konstruktivan odnos prema njoj Delimi¢no ispunjava

5. Kompetencija rukovodenja

Popunjava se samo za rukovodece zadatke!

Zahtev se....
(oznaciti krsticem)

5.1 | Upravljanje zadacima + Razmislja povezano, prepoznaje 3iri kon- | Nadmasuje
tekst i deluje u skladu sa tim Ispunjava
« Postavlja prioritete i ciljeve Pretezno ispunjava
- Obraca paznju na posledice delovanja Delimi¢no ispunjava
5.2 | Kacilju usmereno « Ugovara realne, merljive i izazovne ciljeve | Nadmasuje
delovanje - Brine o realizaciji ciljeva i strategija Ispunjava
Pretezno ispunjava
Delimi¢no ispunjava
5.3 | Umece integrisanja + Ume da poveze razli¢ite/suprotstavljene | Nadmasuje
licnosti i stvarne interese u smislu zajed- | Ispunjava
ni¢kog obavljanja zadataka Pretezno ispunjava
Delimi¢no ispunjava

PRIRUCNIK ZA UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

165




5.4 | Motivisanost i

zaposlenima

orijentisanost ka

« Zaposlene podrzava i prema njima je
zahtevan tako $to im prosleduje infor-
macije, a zadatke i odgovornost delegira

« Prepoznaje potencijale zaposlenih i po-
drzava ih

Nadmasuje
Ispunjava

Pretezno ispunjava
Delimi¢no ispunjava

+ Ukoliko se zahtevi ispunjavaju delimi¢no ili se nadmasuju, treba napisati obrazloZenje na od-
vojenom listu papira.

Popunjavati samo ukoliko se zahtevi
»~nadmasuju” ili ,delimi¢no ispunjavaju”!

Zahtevi:

Opisna ocena:

Obrazlozenje:

Nadmasuje
Delimi¢no ispunjava

Nadmasuje
Delimi¢no ispunjava

Nadmasuje
Delimi¢no ispunjava

Nadmasuje
Delimi¢no ispunjava

Nadmasuje
Delimi¢no ispunjava

Nadmasuje
Delimi¢no ispunjava

6.0 UKUPAN SUD

6.1 PROCENA POTENCIJALA
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6.2 MOGUCE MERE RAZVOJA KADROVA

Procena je licu koje je ocenjivano saopstena
Datum / potpis prvog ocenjivaca

Datum / potpis drugog ocenjivaca

Prvi ocenjivac je procenu sa mnom razmotrila dana ........ i urucila mi jedan primerak u fotokopiji.
Potpis ocenjivanog lica

Prilog:

Aktuelni profil zahteva
(Molimo, uvek priloziti)
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4.4.3 Sluzbeno ocenjivanje, Frajburg

Uvod

Pre nego $to zapocnete sa ocenjivanjem, trebalo bi da se upoznate sa komponentom ,Sluzbeno oce-
njivanje zaposlenih u Gradskoj upravi Frajburga”, i to na taj nacin sto ¢ete pohadati odgovarajucu
informativnu obuku radi uvodenja u ocenjivanje.

Za konkretno postupanje preporucujemo vam:
« da se prvo podsetite aktuelnih zahteva radnog mesta na kojem ¢e osoba koju ocenjujete raditi
uz pomoc¢ opisa radnog mesta ili profila zahteva,
+ da to uporedite sa konkretnim zapazanjima o ponasanju i stepenom ostvarenja cilja, a da
« zatim procenite ucinak zaposlenih u svim oblastima kompetencije, uz korisé¢enje iscrpnih opisa
pojedinih karakteristika ucinka.

Pomocu briZljive pripreme za ocenjivanje i doslednog postovanja postupka uspecete realno da oce-
nite uc¢inak vasih zaposlenih u odnosu na zahteve radnog mesta.

Sta moze da uti¢e na moje opazanje?

Prepreke prilikom ocenjivanja - greske u opazanju i ocenjivanju

Objektivno opazanje ne postoji. Svako posmatranje i ocenjivanje je subjektivno. Greske u opazanju i
tendencije u prosudivanju uti¢u na sliku koju stvaramo i iskrivljuju je. One se nikada ne mogu u pot-
punosti iskljuciti.

Medutim, mogucnost pogreSne procene moze da se smanji ukoliko postanete svesni nekoliko tipic-
nih greSaka u opazanju i ocenjivanju. Tim povodom ¢emo u tabeli koja sledi opisati neke greske u
opazanju i ocenjivanju.

Greske prilikom opazanja i ocenjivanja | Opis

Iskrivljeno posmatranje Sveukupno se posmatra i ocenjuje suvise mali broj situacija ili
uvek sli¢ne situacije.

Efekat Benjamin Mladi zaposleni se ne ocenjuju prema njihovom stvarnom ucinku,
zato $to jo$ mora postojati slobodan manevarski prostor, a oni
jos ne mogu biti tako dobri kao njihove starije i iskusnije kolege i
koleginice.

Generalizacija Na osnovu nekoliko posebno upadljivih osobina donose se
zakljucci o ukupnom ponasanju.

Efekat hijerarhije Tendencija da se zaposleni ocenjuju zavisno od njihovog polozaja
u hijerarhiji, to jest $to je neko na visem polozaju u hijerarhijskoj
strukturi, to ¢e biti bolje ocenjivan. Obrnuto, $to je nize u
hijerarhiji, to ¢e biti losije ocenjivan.

Greska korelacije U odnosu izmedu dva kriterijjuma ocenjivanja neopravdano se
pretpostavlja logi¢na povezanost (korelacija), te se oni vise ne
ocenjuje nezavisno jedan od drugog. Na primer, za onoga koji
nastupa sigurno i samouvereno ,pretpostavlja” se da je posebno
otporan na pritisak.

Efekat tolerancije Tendencija primenjivanja ,,samilosti pre prava’, bez izuzetka, te se
prilikom ocenjivanja koristi samo gornji deo skale ocenjivanja.
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Greske prilikom opazanja i ocenjivanja

Opis

Efekat bliskosti

Kada su ocenjivac i ocenjivani osobe koje intenzivnije saraduju
i koje ¢esce sluzbeno kontaktiraju, moze dodi do iskrivljenog
ocenjivanja u zavisnosti od stanja odnosa izmedu tih osoba. To
znaci da ocenjivani postaje ,slican ocenjivacu’, te se u skladu sa
tim ocenjuje blagonaklono.

Skorasnji efekat

Ocenjuje se samo ono $to se dogodilo u najskorije vreme posto
se poslednji utisci bolje pamte od ranijih. Gube se rezultati ranijih
perioda posmatranja zbog, na primer, nepostojanja sistematskog
beleZenja i dokumentacije.

Greske na osnovu strogosti i kontrasta

Ocenjivanje se meri u odnosu na ponasanje samog ocenjivaca.
Na primer, neki rukovodilac sa izuzetno visokim zahtevima u
odnosu na ucinak ocenjuje svoje zaposlene generalno suvise
strogo.

Tendencija ,uravnilovke”

Ocenjivanje se u celini koncentrise na sredinu prose¢nog ucinka.

Efekat nadjacavanja

Neka posebno upadljiva karakteristika ,nadja¢ava” sve ostale:
nastaje kako pozitivno tako i negativno dejstvo ,usisavanja”
ostalih kriterijuma ocenjivanja

Predrasuda (prvi utisak)

Nove informacije se tumace u svetlu vec ranije postojecih
stavova.

Greske prilikom opazanja i ocenjivanja
na osnovu pola

Opis

Isto ponasanje - razli¢ito ocenjivanje
Isto ponasanje se razli¢ito ocenjuje u
zavisnosti od toga da li potice od Zene
ili muskarca.

« Muskarac je glasan - Zena histeri¢na.

« Muskarac vlada svojim osecanjima — Zena je ledena.
« Muskarac je prodoran - Zena je bezobzirna.

- Zena reaguje osetljivo - muskarac ne vlada sobom.

LTipi¢no Zenski - tipicno muski”
Muskarcima i zenama se pripisuju
osobine i nacini ponasanja koji se za

taj pol ocenjuju negativno. Na taj nacin
nastaje iskrivljeno ocenjivanje te osobe.

. Zena se karakteri$e kao emotivna, osecajna, slaba, blaga,
intuitivna.

- Muskarac se smatra nadmoc¢nim, razumnim, snaznim, hra-
brim, logi¢nim.

Isto radno mesto - razli¢ita ocekivanja i
ocenjivanja

Primer:,Ljubaznost prema gradanima”
sturi odgovori, prakti¢an i hladan nastup u odnosu na klijente.
Takvo ponasanje:

+ kod muskarca ocenjuje se pre kao normalno,

« kod Zene ocenjuje se i smatra pre kao nenaklonjenost klijenti-
ma ili kao neljubaznost.

Na Sta u svojstvu ocenjivaca moram da obratim paznju da bih izbegao greske u

opazanju?

« Obratite posebnu paznju, pre ocenjivanja, na navedene greske u opazanju — koristite stalno

pomo¢ u poslu.

« Razdvajajte posmatranje i opis ponasanja od ocenjivanja. Pri tome Vam moze biti od pomoci
Lista za proveru na slede¢im stranicama.
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« Pravite redovno beleske u ponasanju pri poslu svojih zaposlenih. Pomo¢ u posmatranju cete
naci na slede¢im stranicama (Lista za proveru ponasanja zaposlenih). Na taj nacin cete izbeci
Lfupe u secanju’, necete zavisiti od najnovijih utisaka i raspolagacete sa dovoljno primera koji-
ma Cete zaposlenima obrazloZiti svoje ocenjivanje i procene.

« Uzimajte u obzir razli¢ite sposobnosti samopredstavljanja vasih zaposlenih. Pitajte se posebno
kod onih narocito ,glasnih” ili ,tihih” na osnovu ¢ega konkretno donosite procenu (situacija,
posmatranje, primeri, kvalitet rada i sli¢no).

« Zamenite, radi kontrole samog sebe, pol osobe koju ocenjujete i postavite sebi pitanje kako
biste u tom slucaju ocenili istovetno ponasanje.

« Obratite paznju u slucaju zaposlenih sa skra¢enim radnim vremenom posebno na realna, ftj.
ocekivanja (ucinak) primerena takvom radnom vremenu.

Lista za proveru ponasanja zaposlenih

Ime zaposlenog Vremenski period

Pitanja Zapazanje

« Koliko sam ¢esto bio u kontaktu sa svojim zaposle-
nima?

. Sta sam u poslednje vreme posebno primetio?

+ Kakav je poseban ucinak pruzio on/ona?

« Kadaizbog ¢ega sam se zbog nje/njega obrado-
vao?

« Kako su on/ona izasli na kraj s teSkom situacijom?

« Sta njemu/njoj u poslednje vreme bolje polazi za
rukom?

+ U ¢emi je njoj/njemu potrebna (moja) podrska?

« Zasto mi je ta osoba vazna?

- Da li bi taj uc¢inak drugacije ocenio da je ona bila
muskarac (on Zena)?

U slucaju zaposlenih sa skracenim radnim vremenom

- Dalli suradno mesto ili radno okruzenje primereni
radu sa skrac¢enim radnim vremenom?

« Kako ocenjujem radni uc¢inak u odnosu na skrace-
no radno vreme?
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4.4.4 Sematski predstavljen tok ocenjivanja, Frajburg

Dogovor o cilju
kroz razgovor

— direktni FK
— MA

Pravljenje
procene —

— direktni FK

Razgovor o
proceni

— direktni FK
— MA

Procena drugom
ocenjivacu radi
potpisa

Obavestiti
MA i uruciti
kopiju

— direktn FK

Profil zahteva/opis

Stepen ostvarenja

Formular o proceni

radnog mesta

cilja

uvazavanja rodne
ravnopravnosti
dostaviti nadleznoj
sluzbi

Procena arhivirana
u akta

ZAPAZANJA
RUKOVODIOCA

(FK = rukovodilac; MA = zaposleni)
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4.4.5 Primer popunjavanja formulara za ocenjivanje, Frajburg

Osnovni Ocenjivane osobe Osobine zahteva
podaci
- _ 5 =
1S —_ S &5 — ° S
N w | © : — el © <
= ~ N S © T ~ [}
Y £ 3 © = S« 3 3
g | = 2 s T S <
- = £ o oD cm ™M o ™M S 2 un
o) © < | o © [ — o i cm PR P
c [7] — = N = Ilﬂ [ - v N ] A S ™M
s| 5 |8|E|2|a|omLar g~ 2~ z 7 &< 539w
S| 8 [S|x]elglsesdn £ £~ an . T
& O S| 7 |s| 2 ¥% EQB B < - e oy g v
i) c | o oc X — g N om i [T
g o @ < 5 X = o< £ w
2 el 3 c Y T o £ s
c S| ® £ ° 5 T £
] a | & 2 ] W 'S
o] vl & b — Ie) Q
o = n
c
o o) < a
= = S(N|a] d £ c|luv|lv|oe|lo|cs|lalaoa|lv|laoa|lo|o|alae
- N Q
©
N
o
= N G
- 8 S|s|wn]| v DO\ c|l uv|uv|loa|lvuv]|loa|lv|luv]|laoalwo|uv]uvu|luvu|luvu|lolaolaola
pat S S
wv

a =nadmaseno - b = ispunjeno” - c =, pretezno ispunjeno” — d =, delimi¢no ispunjeno”

Formular za ocenjivanje: uvazavanje rodne ravnopravnosti

Formular za ocenjivanje (vidi i str. 5, element ,Sluzbeno ocenjivanje”) sacinjen je da bi se omogucilo
izvestavanje uz uvazavanje rodne ravnopravnosti. Memorisanjem svih podataka u excel tabeli mo-
guce je uporediti podatke razlicitih sluzbi na nivou celog grada. Pritom je rec o pitanju da li se osobe
ocenjuju zavisno od njihovog pola, duzine radnog vremena, statusa njihove grupe ili karijere, odno-
sno platnog razreda kojem pripadaju. Osim toga, moze se proveriti da li pol ocenjivacice/ocenjivaca
utiCe na ocenjivanje.

Putem ocenjivanja se, dakle, moze saznati, da li se na primer:

- zene u proseku drugacije ocenjuju od muskaraca i

- da li se zaposleni u rangu srednje sluzbe drugacije ocenjuju od zaposlenih u rangu visoke sluz-
be.

Uslov za meritorne rezultate ocenjivanja je dovoljno veliki broj ocenjivanja. Zato Vas molimo da
unosite vrednosti u excel tabelu i jednom godidnje ih dostavljate Glavnoj i kadrovskoj sluzbi. Tamo
se prikupljaju svi podaci i proveravaju u odnosu na tendencije, iskrivljavanje ili odstupanja. Ukoliko
u nekoj sluzbi dode do iskrivljavanja, o tome ce biti informisana od Glavne i kadrovske sluzbe.
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Zastita podataka

Iz razloga zastite podataka ocenjiva¢ moraju li¢cno da unesu podatke o ocenjivanju. To znaci da svaka
ocenjivacica/svaki ocenjiva¢ obavljeno ocenjivanje mora li¢cno da unese u excel tabele.

Prikupljanje svih podataka jedne sluZzbe mora biti u nadleznosti jedne osobe. Jedna osoba dobija od
svih ocenjivacica i ocenjivaca sluzbe popunjene excel tabele i pravi od tih podataka celokupan pre-
gled za sluzbu/kancelariju.

Podrazumeva se da se sa svim podacima mora ophoditi poverljivo! Tabele iz tog razloga mogu da se
dostavljaju imejlom, ali se zatim moraju memorisati na li¢ni disk.

Napomene u vezi sa popunjavanjem formulara.

Formular za ocenjivanje mozete preuzeti sa interneta. On se nalazi u obliku excel tabele na Portalu
zaposlenih, a do njega se dolazi slede¢im putem: Wissensbox — Personal — Personalfiihrung - Beur-
teilung/Zielvereinbarung — Muster/Formulare = Formular za ocenjivanje uvazavanja rodne ravnop-
ravnosti.

U toj tabeli moZete da reprodukujete sve informacije jednog ocenjivanja u jednom redu. Objas-
njenje svih skracenica koris¢enih u tom formularu mozete naci ispod ovog pasusa. Veoma je vaz-
no da sve podatke unesete pazljivo. Svaka greska moze imati za posledicu iskrivljenu evaluaciju
i na taj nacin iskrivljen ukupan rezultat! Radi funkcionalne obrade podataka i njihove korektne
evaluacije vazno je da koristite samo one skracenice koje smo naveli u prvom redu formulara!

Moraju se koristiti sledece skracenice:

M: muski

W: zenski

V: puno radno vreme

T skra¢eno radno vreme (<100%)
Besch: zaposlenik/ca

Bea: sluzbenik/ca

eD: obi¢na sluzba/platni razred 1-4
mD: srednja sluzba/platni razred 5-8
gD: visa sluzba/platni razred 9-12
hD: visoka sluzba/platni razred 13-15

Objasnjenje za broj¢ane oznake

Brojevi 1.1 do 5.4 predstavljaju numeraciju kriterija u formularu za ocenjivanje. Na primer 1.1 je kvali-
tet izvrSenja zadataka, a 2.2 je sposobnost reSavanja problema.

Objasnjenja za slovne skracenice

Slova, koja unosite kao vase ocene znace:
a —,nadmaseno”,

b - ,ispunjeno”,

C —,pretezno ispunjeno’,

d - ,delimi¢no ispunjeno”.
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4.4.6 Ocena zaposlenih: godisnji sastanak o ostvarenom napretku (GS), Strazbur

Godisnji sastanak inicira menadZzment. Taj sastanak:

« daje mogucdnost svim zaposlenima da se sastanu sa svojim rukovodiocem, bar jedanput godis-
nje, kako bi razmenili misljenja o poslu obavljenom tokom protekle godine, sa ciljem ostvariva-
nja napretka,

« doprinosi da rad dobije smisao, tako 5to se daje vidljivost radnom doprinosu svakog zaposlenog u
okviru kolektivnog rada,

« omogucava da se uoce zajednicki interesi:
- zaposlenih = GS je sredstvo kojim se obelodanjuje i vrednuje njihov rad,
- rukovodilaca = GS je instrument za upravljanje i motivisanje,
- samouprave = GS je instrument upravljanja i rukovodenja ljudskim resursima.

Nacela i pravila GS

« GS je predviden za sve sluZbenike i lica koja rade pod ugovorom (ugovor na odredeno vreme duzZi
od jedne godine); nije predviden za zaposlene pod ugovorom po privatnom pravu, zamene, sezon-
ce, radnike po ugovoru na odredeno vreme na zameni (na kratak rok).

+ GS se odvijaju u periodu od sredine decembra do kraja meseca juna.

« Traje od 45 minuta do jednog sata, vodi se licem u lice izmedu saradnika i njegovog direktnog ru-
kovodioca. Sastanak je podeljen na pet etapa:

bilans rada u proteklom periodu,

individualni bilans saradnika,

ciljevi i pravci napredovanja za narednu godinu,

smernice za karijeru i Zelje u pogledu profesionalnog razvoja,
zaklju¢ak sastanka.

+ Rukovodilac priprema sastanak pomocu:

- elemenata individualnog upravljanja: izvestaj sa GS prethodne godine (zadati ciljevi, preuzete
obaveze itd.); pregleda svih obuka koje je saradnik pohadao; ¢injenji¢nih elemenata zapisiva-
nih tokom cele godine (odsustva, novi obavljeni zadaci, koris¢enje novog softvera itd.); opisa
radnog mesta saradnika (zadaci i napredovanje),

- elemenata kolektivnog upravljanja: projekata sluzbe/uprave i kolektivnih ciljeva ukoliko ih ima;

visegodisnjih smernica za obucavanje itd.
+ Po obavljenom sastanku:

- rukovodilac sastavlja izvestaj na tipskom dokumentu koji odgovara kategoriji saradnika. Potpi-
suje ga i urucuje saradniku koji ga ¢ita, dodaje svoje komentare i sam ga potpisuje ¢ime svedo-
¢i da je upoznat sa njegovom sadrzinom,

- potpisivanjem izvestaja saradnik potvrduje da je upoznat sa sadrzinom celokupnog dokumen-
ta. To potpisivanje ne dovodi u pitanje zapisane primedbe, ukljucujuci i kada je izrazio neslaga-
nje u delu,komentari’, a u slu¢aju dubokog neslaganja, hijerarhijskim sledom (N+2 saradnika ili
vise), dodi ¢e do razmatranja Zalbe i do arbitraze,

- od tog momenta dokument se vise ne¢e menjati,

- rukovodilac ga zatim daje na potpis svom direktnom nadredenom (tj. N+2 u odnosu na sarad-
nika), podnosedi izvestaj sa sastanka.

« Tokom cele godine, rukovodilac i saradnik se mogu redovno sretati i praviti presek realizacije za-
jednicki preuzetih obaveza.
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4.4.7 Formular za ocenu zaposlenih A i B kategorije, Strazbur

Upisite odgovore u siva polja ili ih stiklirajte tako sto ¢ete kliknuti na njih

Referentni period: aktivnosti tokom 2009. godine

Sastanak vodi:

Prezime, ime:

Funkcija:

Datum odrzavanja sastanka:

Prezime i ime saradnika:

Uprava / sluzba:

Funkcija saradnika:

Broj godina provedenih na toj funkciji:

Neka objasnjenja

Godisnji sastanak je interaktivni proces za zajednicko sagledavanje necije profesionalne aktivno-
sti i uslova njenog obavljanja.

1. Godisnji individualni sastanak se odnosi na:

bilans proteklog perioda,

postizanje ciljeva, obavljeni posao i zajednicku analizu odstupanja,
zeljeno i moguce napredovanije,

profesionalni razvoj i potrebne obuke,

nova usmerenja i formulisanje ciljeva u vidu ugovora.

2. Ocene se odnose na:

ostvarene rezultate (postizanje kolektivnih i individualnih ciljeva),

usvojene profesionalne kompetencije i smernice za napredovanje odredene prethodne go-
dine,

realizaciju znacajnih i/ili vanrednih projekata,
potencijal.

Za svaku od ovih tacaka treba ustanoviti Sta je postignuto, koji su bili problemi i kako ih otkloniti.

3. Kakav je tip zadatih ciljeva?

Svaki cilj predstavlja rezultat koji treba da ostvari neki pojedinac ili tim u zadatom vremenu.
Ciljevi imaju pet karakteristika:

specifi¢nost,

merljivost,
prihvatljivost,
realisticnost,
vremensko ogranicenje.
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Ciljevi se mogu odnositi na:
« projekte lokalne samouprave,
- funkcije,
+ neki projekat i

- razvoj profesionalnih kompetencija (ukupna znanja, vestine i ponasanje potrebni za postizanje

rezultata u datoj profesionalnoj situaciji).

Za vreme sastanka pravi se razlika izmedu onog o ¢emu se moZe pregovarati i onoga o ¢emu se ne
moze pregovarati. Kad je re€ o ciljevima o kojima nema pregovora, saradnik moze da razgovara samo

o nacinima realizacije.

4. Kako da sastanak bude uspesan?

« Prikupiti razli¢itu dokumentaciju za potkrepljivanje razgovora.
« Organizovati sastanak na adekvatnom i mirnom mestu i obavestiti saradnika dovoljno unapred

o datumu njegovog odrzavanja.

« Pripremiti se (¢injenice, elementi analize, vazni dogadaji, zelje i motivacioni elementi, posebne

poteskoce...).

« Voditi dijalog i postavljati pitanja radi podsticanja razmene misljenja.

Bilans aktivnosti 2009. godine

Podsecanje na ciljeve sluzbe i zadate rokove

Ostvareni rezultati

Doprinos projektima

Zadati rokovi i ostvareni rezultati

B U okviru sluzbe
B U okviru uprave
B U okviru lokalne samouprave

Novonastali elementi - iz ove godine

Komentari
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Individualni bilans saradnika

Ocena na osnovu kriterijuma

Koliko je ovladao radnim mestom?

Ostvareni rezultati

Veoma Treba da se Ne
Ovladao o .
dobar poboljsa zadovoljava
Poznaje svoje profesionalno okruZenje i vlada o N N =
instrumentima rada.
Aktivno prati napredak svoje profesije. | | | H
Posao obavlja kvalitetno u zadatim rokovima. [ | | | H
Otvoren je za razvoj svog radnog mesta. | | | H
Vanredne/hitne probleme resava samoinicija- m - - 0
tivno i adekvatno; zna da da predlog.
Polivalentnost
Otvoren je za ucenje novih poslova. H N H H
S uspehom moze zameniti kolegu u
b - 9 B o o o
granicama svojih kompetencija.
Ukljucenost u okviru sluzbe Komentari

B Na sastancima
B U internim projektima i radnim grupama

Ostali doprinosi

B Sprovodi interne obuke
M Nadgleda
B Upravlja / rukovodi obukama

Za koje obuke:

Podsecanje na pravac napredovanja
odreden za 2009. godinu

Primenjena sredstva

Ostvareni rezultati

Komentari rukovodioca i saradnika na bilans za 2009. godinu
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Priprema smernica i ciljeva za 2010. godinu
Godisnji ciljevi

Navesti ciljeve: Detaljan plan: Pokazatelji uspesnosti / sredstva:

Pravci stru¢nog i licnog razvoja
Na koje ciljeve i napredak se misli?

Na one koje je predlozio saradnik i/ili njegov rukovodilac, a koje su obojica potvrdila.

Primenjena sredstva

Primer: redovno izvestavanje na sastancima sluzbe; kvartalni presek stanja.
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Zakljuc¢ak sastanka

Opsta ocena sa obrazloZzenjem (popunjava rukovodilac)
Ocena ostvarenosti ciljeva, pokazanih menadzerskih i profesionalnih sposobnosti i svakodnevnog za-
laganja saradnika.

Ukupna realizacija ciljeva:

U %, u rasponu od 0% do 100%:

Profesionalne kompetencije:

B Treba da ih razvije m U fazi prilagodavanja B Ovladao B Ekspert

Komentari rukovodioca:

Komentari saradnika:

Datum:

Potpis rukovodioca: Potpis saradnika:
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4.4.8 Ocena perioda staziranja za sluzbenike A kategorije, Strazbur

UPrava: oot e e

SIUZDA: e e

Prezime: ... ... ... i Ime: e
Mati¢nibroj: ...t Radnomesto: .....oovvviiiiiiii it
NazZIV radNOg MBS A ottt ettt e e e ettt et e e e
Nivo odgovornosti radnog mesta (1, 2ili 3): ... e
ZVANJE .« ottt e Platnirazred: ...
Datum ulaska U GZ STrazbur: . ... e
Datum imenovanja za STaZiStU: .. ..u.ute ittt ettt e e e e i
Kako je doslo do imenovanja:

Zaposljavanjem na osnovu konkursa:

Internim unapredenjem:

Da li je imenovanjem za stazistu sluzbenik promenio radno mesto: Da — Ne

OCENA RADA TOKOM STAZA:

U Zaduzenja (znacaj i ulog radnih zadataka):

U Ciljevi (dostignuca, analiza odstupanja...):

U Projekti (sprovedene akcije):

U Menadzerska praksa:

U Posebna stru¢nost:
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O Sprovodenje promena

Opsta ocena
> Sefa sluzbe

Datum odrzavanja sastanka:

» Nacelnika

Potpis Sefa sluzbe

Datum odrzavanja sastanka:

ProduZenje staza za
Otpustanje
Davanje statusa

meseci

Potpis nacelnika
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4.4.9 Izvestaj o kvalifikacijama, Strazbur
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4.4.10 Vodi¢ za godisnji razgovor i izvestaj sa godi$njeg sastanka, Never

Na godisnjim razgovorima u gradu Neveru obavljaju se dragocene razmene misljenja. To je znacajan
trenutak u odnosima rukovodilaca i njihovih saradnika.

Logika i modaliteti godisnjih razgovora
« Godisnji razgovor obuhvata sve zaposlene, svake godine, tokom prvog kvartala.

« Na njemu se pravi bilans uspeha zaposlenog u odnosu na zadatke koji su mu bili povereni, nje-
gove trenutne kompetencije i profesionalna stremljenja. Donose se ciljevi za narednu godinu i
identifikuju obuke koje bi doprinele postizanju postavljenih ciljeva.

+ |l rukovodilac i saradnik vrie pripreme za godisnji razgovor. Kada rukovodilac pozove saradnike
na sastanak, dostavlja im opis njihovog radnog mesta kako bi se pripremili za diskusiju.

- Direkcija za ljudske resurse putem intraneta stavlja na raspolaganje svim sluzbenicima informa-
cije i formulare koji ¢e im biti potrebni za godidnji sastanak:

Metodolosdki vodi¢ godisnjeg sastanka u kojem se navode ciljevi godisnjeg sastanka,
prakti¢ni saveti za njegovo vodenje i pojedinac¢no pominju sve rubrike izvestaja sa godis-
njeg sastanka,

Izvestaj sa godisnjeg sastanka koji priprema direktni rukovodilac, koji saradnik moze da
dopuni i koji potpisuju obe strane i

Tipski formular opisa radnog mesta koji se koristi kada jos$ nije uraden opis radnog mesta
saradnika ili ukoliko je bilo izmena.

Po zavrietku razgovora rukovodilac sastavlja izvestaj i daje ga saradniku na saglasnost.

Ciljevi godisnjeg sastanka

Godisnji sastanak je klju¢ni momenat jednogodisnje profesionalne aktivnosti. On omogucava da sva-
ki saradnik i njegov direktni rukovodilac u potpunosti sagledaju:

rezultate koje je saradnik postigao u odnosu na poverene zadatke,
njegove trenutne profesionalne kompetencije,

postavljene ciljeve za narednu godinu,

profesionalna stremljenja saradnika,

obuke i aktivnosti koje su mu eventualno potrebne.

Uspeh ovog razgovora zasnovan je na aktivhom slusanju i zelji za dobronamernom objektivnoscu.

Za rukovodioca - godidnji razgovor predstavlja priliku da ,dijagnostikuje” svoju jedinicu, ali i da:
« poveca efikasnost poslova poverenih saradniku:
- prepoznajudi njegove adute i poteskoce,
- pronalazedi reenja, bilo kroz obuke za saradnika, bilo putem reorganizacije jedinice, i da
+ poveca motivaciju saradnika:
- uzimajudi u obzir njegove potrebe i oekivanja,
- odajuci formalno priznanje njegovim postignué¢ima.
Za svakog saradnika — godisnji sastanak predstavlja moguénost da, na osnovu zajednicke analize,
poboljsa rad, samostalnost i potrebne kompetencije. Takode bi trebalo da mu omogucdi da iskaze
svoje stavove, da bolje upozna rukovodioca i mogucnosti koje mu pruza samouprava. Za uspeh ovog

alata neophodno je da se saradniku pruzi mogucnost da, u potpunom poverenju, izrazi sve svoje tes-
koce, nezadovoljstva, Zelje za napredovanjem, obukama i karijerom.
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Prakti¢ni saveti

» Priprema
Sastanak treba da pripreme i rukovodilac i saradnik.

Rukovodilac treba da se postara da:

- zakaze sastanke u dane kada nema nikakvih profesionalnih obaveza (radnih zadataka), radno
vreme i da ga odrzi na mirnom i neutralnom mestu (bez telefona),

- osmisli realistican plan rada (koliko sastanaka dnevno) i pauzu izmedu razgovora (jedan sat za
svaki razgovor),

- da pozove svakog saradnika najmanje 15 dana ranije i da mu dostavi njegov opis radnog me-
sta, da mu napomene koja je svrha razgovora i da mu objasni da je potrebno da se i sam pri-
premi za godisnji sastanak pomocu vodica i formulara.

Svako sa svoje strane briZljivo priprema sastanak:

- prikuplja elemente potrebne za analizu (opis radnog mesta, poverene zadatke iz prethodne
godine...) i

- analizira postignute rezultate u odnosu na ciljeve (tokom 12 meseci u godini, a ne samo tokom
poslednjih sedmica).

Treba precizno utvrditi kompetencije za dato radno mesto (azurirati opis radnog mesta ako je potreb-
no) i realno pokazane kompetencije:

- formalizovati jake strane i eventualna odstupanja, ista¢i konkretne cCinjenice i pronadi uzroke,
identifikovati pravce delovanja i

- predvideti ciljeve za narednu godinu.

+ Vodenje sastanka

Sastanak se vodi putem dijaloga uz prac¢enje hronologije date u odgovaraju¢em formularu.

Uspeh sastanka zavisi od sposobnosti sagovornika da uspostave dijalog zasnovan na principima uza-
jamnog slusanja i postovanja. Njegova efikasnost se zasniva na zajednickoj Zelji da se postignu ciljevi
i samim tim da se pronadu i primene sva moguca operativna reSenja koja bi mogla pomoci kod even-
tualnih poteskoca.

Rukovodioci i saradnici ¢e se vezivati za Cinjenice, a ne za li¢ne impresije, za gradenje buducnosti vise
nego za rekonstruisanje proslosti.

« Pracenje sastanka

Na osnovu profesionalnog sastanka sastavlja se izvestaj koji se cuva u licnom dosijeu sluzbenika.
Izvestaj sastavlja rukovodilac i dostavlja ga sluzbeniku najkasnije u roku od 10 dana od dana odrza-
vanja sastanka.

SluZzbenik ga:

— prema potrebi dopunjuje svojim primedbama u vezi sa vodenjem razgovora i raznim temama
koje su tom prilikom pokrenute,

- potpisuje, Cime potvrduje da ga je primio k znanju,
- vraca svom rukovodiocu najkasnije za 10 dana.

. Zalba

SluZbenik ima moguénost da od gradonacelnika zahteva reviziju izvestaja sa profesionalnog sastanka
u roku od 15 dana od dana dostavljanja izvestaja sa sastanka.

Gradonacelnik svoj odgovor dostavlja u roku od 15 dana od datuma zahteva za revizijom.
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Paritetne administrativne komisije mogu, na zahtev zainteresovanog i uz uslov da je prethodno isko-
ristio svoje pravo na reviziju iz gornjeg stava, predloziti lokalnim vlastima izmenu izvestaja sa profe-
sionalnog sastanka. U tom slucaju komisijama ¢e biti dostavljene sve korisne informacije. Obracanje
paritetnim administrativnim komisijama mora uslediti najkasnije u roku od 15 radnih dana od do-
stavljanja odgovora na zahtev za revizijom koji upucuju lokalne vlasti. Lokalna samouprava dostavlja
sluzbeniku, koji potvrduje prijem, konacan izvestaj sa profesionalnog sastanka.

Rubrike formulara za godisnji izvestaj
« Li¢ni podaci

Ova rubrika sadrzi ¢injeni¢ne elemente u vezi sa saradnikom i rukovodiocem u momentu odrzavanja
sastanka.

« Promene vezane za radno mesto
Svaki saradnik poseduje opis svog radnog mesta. U opisu su navedeni pripadajuci poslovi i zadaci
kao i karakteristike i uslovi u kojima se izvrSavaju.

Ako su neka posebna deSavanja iz te godine dovela do promena u obavljanju poslova i zadataka ili
uslova u kojima se obavljaju, vazno je napomenuti ih (stru¢ne kompetencije, nepredvideni poslovi,
reorganizacije radne jedinice, uslovi u kojima se izvrSavaju poslovi...).

« Bilans protekle godine

Analiza se odnosi na poverene poslove i zadatke, zadate ciljeve kao i primenjene kompetencije i pro-
fesionalno ponasanje.

« Analiza poslova, zadataka i ciljeva

Posto je naveo svaki glavni zadatak, rukovodilac konkretno utvrduje da li postignuti rezultati odgo-
varaju predvidenim i da li su ciljevi postignuti. U slu¢aju da postoje odstupanja, treba ta¢no navesti
uzroke.

« Kompetencije

Kompetencije predstavljaju skup teorijskih znanja (znanje), umeca i prakti¢nih sposobnosti (vestine),
licnog i profesionalnog ponasanja (ponasanje). Kompetencije se uvek definisSu u odnosu na radno
mesto.

Da bi se definisale kompetencije koje treba posedovati za odredeno radno mesto, neophodno je ras-
polagati opisom radnog mesta u kojem su jasno navedeni poslovi i zadaci koji mu pripadaju.

Desava se da postoje odstupanja izmedu zahtevanih kompetencija i onih koje sluzbenik poseduje; u
tom slucaju se donosi akcioni plan koji ¢e omoguciti saradniku da razvije potrebne kompetencije i da
mu se pomogne u obavljanju poslova i zadataka.

+ Profesionalno ponasanje

Evaluacija saradnika se, izmedu ostalog, zasniva i na njegovim li¢cnim kvalitetima koji su povezani sa
obavljanjem njegove delatnosti, posebno u pogledu zalaganja i u¢esca u kvalitetu pruzenih usluga,
sposobnosti postovanja rokova, li¢noj inicijativi, naporima da razvije svoje kompetencije...

+ Godisnji ciljevi
Ciljevi, predvidene aktivnosti i rezultati koje treba posti¢i moraju biti jasno izrazeni i lako razumljivi za

saradnika. U meri u kojoj je to moguce, osim njih ¢e biti navedena sredstva kojima ¢e saradnik raspo-
lagati kao i zadati rokovi.
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+ Menadzersko ponasanje

Ova rubrika sa strana 4 i 5 formulara za godisnji razgovor odnosi se samo na rukovodioce koji vode
brigu o najmanje jednom saradniku i na mentore za osobe koje se obucavaju.

o Obuka

Ova rubrika sadrzi bilans obuka pohadanih tokom prethodne godine i zahteve za novim obukama.
Vazno je da ovaj dokument sadrzi i misljenje rukovodioca o obukama koje sluzbenik zeli da pohada,
kao i redosled po prioritetima. Rukovodilac ¢e voditi racuna o tome da saradnik izrazi svoju odluku
da li ¢e njegova obuka biti upisana u DIF (individualno pravo na obuku). Na osnovu primene Povelje
0 obukama, u slucaju da se saradnik nije izjasnio, prva pohadana obuka bi¢e upisana u DIF, ukoliko je
upisana u plan obuka.

SluZzba za obuke ¢e napraviti presek potrebnih obuka i ti podaci ¢e biti uzeti u obzir prilikom sastav-
ljanja plana obuka.

VAZNO: Kao i za 2010, jedan od prioriteta opstinskih vlasti u domenu obuka za 2011. godinu bio je
nastavak sprovodenja obuka prilagodenih osobama koje imaju poteskoca sa Citanjem i pisanjem.

Posebno cete obratiti paznju na zaposlene koji bi Zeleli da dobiju dodatne informacije o ovom pita-
nju i potrudicete se da od zainteresovanih saznate Sta o¢ekuju od pomenutih akcija.

« Slobodno izrazavanje saradnika - zelje za napredovanjem

Osim mogucnosti da izrazi primedbe i zapazanja na polju godisnjeg sastanka, saradnik u ovoj rubrici
ima moguc¢nost da obavesti direktora za ljudske resurse o svojim Zeljama za profesionalnim napredo-
vanjem ili promenom radnog mesta.

Saradnike koji bi zeleli da obave razgovor o karijeri primi¢e neko iz rukovodstva uprave za ljudske
resurse u toku godine.

« Zakljucci sa godisnjeg razgovora

Zakljucci sa godisnjeg razgovora predstavljaju rekapitulaciju elemenata sastanka: omogucavaju isti-
canje jakih strana saradnika i definisanje pravaca razvoja sa ciljem da se odrede konkretne akcije za
efikasno podsticanje razvoja saradnika.

Dodatni poslovi i zadaci

Ova rubrika omogucava da se utvrde dodatni poslovi i zadaci koje je saradnik obavljao tokom pro-
teklog perioda i da se prikupe komentari u vezi sa tim poslovima (npr. sluzbenik je radio na popisu,
obavljao je neki sezonski posao, pruzao obuku...).
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Izvestaj sa godiSnjeg sastanka grada Nevera

UPRAVA: Datum odrzavanja sastanka:

SARADNIK RUKOVODILAC
Prezime: Prezime:
Ime: Ime:
Sluzba: Sluzba:
Radno mesto: Radno mesto:

Cilj ovog sastanka je da se da zajednicka ,dijagnoza” radnog mesta saradnika, njegovih rezltata i oekivanja. Sastanak omoguca-
va da se uoci moguci napredak, i da se identifikuju sredstva potrebna za dobro obavljanje poverenih poslova i zadataka.

PROMENE OPISA RADNOG MESTA

Navesti da li treba promeniti opis radnog mesta (strucne kompetencije, radno vreme, uslove za izvrSavanje po-

slova i zadataka,...) i upisati potrebne izmene.

BILANS PROTEKLE GODINE

» U pogledu poverenih poslova i zadataka ili zadatih ciljeva

Da li su ciljevi realizovani? Ukoliko nisu, navesti odstupanja i njihove uzroke.

Komentari saradnika Komentari rukovodioca

» O primenjenim kompetencijama

Stepen posedovanja kompetencija moZe se oceniti na osnovu:

— tehnika koje odgovaraju radnom mestu (profesionalna znanja, kvalitet rada, zalaganje. ..),
- smisla za organizaciju, metodi¢nosti,

- vestina komunikacije, pismenog i usmenog izraZavanja,

— postovanja poverenih zadataka i pravilnika.

Komentari saradnika Komentari rukovodioca

» O ponasanju na radu

Li¢ni kvaliteti saradnika mogu se oceniti na osnovu:

- njegovog angazovanja i doprinosa kvalitetu pruZene usluge,

— sposobnosti da postuje rokove, reaguje, predvidi i predupredi problem,

— njegove samoinicijativnosti, razvoja licnih kompetencija, adaptibilnosti na razlicite situacije,
— timskog duha i kooperativnosti.

Komentari saradnika Komentari rukovodioca

Opis ciljeva, akcije koje treba sprovesti i ocekivani rezultati. Prema potrebi precizirati raspoloZiva sred-
stva i rokove.
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MENADZERSKO PONASANLJE (za rukovodioce)

» Smisao za odgovornost i sposobnost odludivanja

Mogu se oceniti na osnovu:

- sposobnosti za procenu situacije, za analizu rizika i definisanje prioriteta,

— sposobnosti izvestavanja na najadekvatniji nacin i o relevantnim stvarima,

- sposobnosti donosenja odluka u okviru svojih poslova i zadataka i jasnog davanja zadataka drugima,

Komentari saradnika Komentari rukovodioca

» Vestine u odnosima sa drugima

Mogu se oceniti na osnovu:

— sposobnosti slusanja drugih, podsticanja drugih da izraze svoje misljenje, da se izbegne ili resi problem,
- samokontrole i poStovanja saradnika,

- sposobnost ukljucivanja u poslove koji prevazilaze okvire njegove sluzbe.

Komentari saradnika Komentari rukovodioca

» Animiranje i motivisanje timova

MoZe se oceniti na osnovu:

- sposobnosti stvaranja timskog duha, raspodele uloga i organizacije posla,

- relevantnosti menadZerskih poteza, na individualnom ili kolektivnhom nivou,

- sposobnosti navodenja saradnika da dele iste ciljeve, da prosleduju informacije.

Komentari saradnika Komentari rukovodioca

» Uloga pracenja i podsticanja razvoja saradnika

Moze se oceniti na osnovu:

- sposobnosti prenosenja znanja, vestina i dobre prakse,

- sposobnosti procene, vrednovanja kompetencija i razvoja talenata,
- sposobnosti stvaranja osecaja odgovornosti u okviru svog tima.

Komentari saradnika Komentari rukovodioca

MENADZERSKO PONASANLJE (za rukovodioce)

» Bilans obuka tokom protekle godine

OBUKE Komentari saradnika
PRIPREMA ZA POLAGANJE KONKURSA Komentari saradnika
KONKURSI ILI PROFESIONALNI ISPITI Komentari saradnika

Komentari rukovodioca

» Zahtevi za obukama

Pogledati povelju o obukama kako bi se obavestili o tipovima obuka, nacinu funkcionisanja individualnog prava
na obuku (DIF). U svakom zahtevu treba popuniti sva polja.
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Zeljene obuke Obrazlozenje Misljenje Prioritet Upisivanje u DIF
saradnika rukovodioca (Da/ Ne)

SLOBODNO IZRAZAVANJE SARADNIKA - ZELJE ZA NAPREDOVANJEM

» Kometari saradnika

Da li Zelite da zakaZete sastanak u vezi sa razvojem karijere? Da / Ne

ZAKLJUCCI SA GODISNJEG SASTANKA

znanju sadrzinu ovog izvestaja

OVERA LOKALNIH VLASTI

Dodatne primedbe (prema slucaju) POTPIS LOKALNIH VLASTI

DODATNI POSLOVI | ZADACI

Navesti redovne ili povremene poslove i zadatke koji prevazilaze okvire sluzbe u koju je saradnik rasporeden

OPIS KOMENTARI SARADNIKA KOMENTARI RUKOVODIOCA
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4.4.11 Formular za ocenu ucinka rukovodecih kadrova, Frajburg

Prezime

Ime

Sluzba/kancelarija

Odsek

Radno vreme (u %)

Dali je na razgovoru
dogovor o ciljevima?

postignut Da

Ne

Datum tog razgovora

Potpis zaposlenog

Potpis ocenjivaca

Opisna ocena

Kompetencije Koeficijent  Samo delimi¢no Pretezno Ispunjen Premasen Bodovi
ispunjen ispunjen
0 2,5 5 10
Kompetencija 40 0,00
rukovodenja
Kompetencija 15 0,00
stru¢nosti
Kompetencija 10 0,00
metodi¢nosti
Li¢na kompetencija | 17,5 0,00
Socijalna 17,5 0,00
kompetencija
Ostvaren rezultat 100

Unos znakom ,x"

Gdin/gda dobija:

osnovnu naknadu

dodatnu naknadu

ne

ne
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Ime kandidata/kandidatkinje

Datum

Potpis

Red za,obrac¢un naknade”

Rukovodilac (R) Prezime Ime Bodovi Radno vreme Dodatna naknada

198 PRIRUCNIK ZA UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA







CIP - Katanorusauuja y ny6nukaymjm
HapopHa 6nbnuoteka Cpbuje, beorpag
005.96(035)

PRIRUCNIK za upravljanje ljudskim resursima / [autori Igor
Vukonjanski ... et al.]. - Beograd : Savet Evrope, Kancelarija u Beogradu,
2012 (Beograd : Dosije studio). — 199 str. : ilustr. ; 30 cm
Tiraz 700. - Napomene i bibliografske reference uz tekst.

ISBN 978-86-84437-47-3

1. BykorbaHckm, Urop [ayTop]

a) MeHalmMeHT Jbyackux pecypca — MpupyyuHmum
COBISS.SR-ID 194026252







Jacanje lokalne samouprave u Srbiji, Faza 2

T Program
fa 4 sprovodi Savet Evrope

Program
finansiraju Evropska unija
i Savet Evrope

COUNCIL CONSEIL
EUROPEAN UNION OFEUROPE  DE L'EUROPE





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages false
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages false
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages false
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


