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Funkcije, procesii organizacioni modaliteti

lzvjesStaj o rezultatima istrazivanja i preporuke obradene tokom pripreme seminara iz oblasti upravljanja
ljudskim resursima s fokusom na organizacione modalitete i funkciju obuke u sistemu upravljanja ljudskim
resursima, koji je organiziran za vodstvo i prakticare iz jedinica lokalne samouprave u BiH tokom 2011. godine






PREDGOVOR

UNDPi Sida su2008. godine pokrenuliprojekt ,,Sistem obuke za jedinice lokalne samouprave', s ciliemrazvoja
i uspostave odrzivog modela obuke za zaposlene u JLS u BiH, a kako bi se unaprijedio kvalitet usluga koje
se pruzaju gradanima .

Ovaj kratki izvjesStaj raden je u okviru projekta ,,Sistem obuke za jedinice lokalne samouprave” tokom
pripreme programa seminara iz oblasti upravljanja ljudskim resursima za vodstvo i prakticare jedinica lokalne
samouprave u BiH. Program seminara je definiran u skladu sa entitetskim strategijama obuke za zaposlene
u jedinicama lokalne samouprave, gdje je u sklopu 2. operativnog cilja predvidena razrada modaliteta
uspostavljanja i organiziranja funkcije obuke u sistemu upravljanja ljudskim resursima u jedinicama lokalne
samouprave.

IzvjeStajem se nastoji ukazatina vaznost pravilnog situiranja funkcija upravljanja ljudskim resursimaiobuke
zaposlenih i izabranih zvani¢nika u sistemu upravljanja ljudskim resursima u jedinicama lokalne samouprave
te ponuditi putokaz za iznalazenje pogodnog rjesenja za organizaciono situiranje funkcija upravljanja ljudskim
resursima u skladu s karakteristikama i mogucnostima jedinica lokalne samouprave.

Ovim putem zelimo izraziti zahvalnost jedinicama lokalne samouprave Bijeljina, Doboj Jug, Gracanica,

Nevesinje i TeSanj na uspjesnoj saradnji tokom provodenja akcionog istrazivanja i Razvojnoj agenciji ,,Eda"
kao nosiocu aktivnostiistrazivanjaipripreme izvjestaja i preporuka, kao i programa seminara.

Projektni tim

1 Projekt , Sistem obuke za jedinice lokalne samouprave* provodi Razvojni program Ujedinjenih nacija (UNDP) a primarno finansira Svedska agencija za medunarodnu
razvojnu saradnju (Sida).
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Izrazi koji su u ovom izvjestaju koristeni u muskom rodu, kao sto su,,zaposlenik”, ,,nacelnik", ,,rukovodilac"
i sl. smatraju se neutralnim i odnose se kako na muskarce, tako i na zene.




1.UvVOoD
1.1. Svrha

Ovaj izvjestaj treba doprinijeti djelotvornijem i efikasnijem upravljanju ljudskim resursima u jedinicama
lokalne samoprave u Bosnii Hercegovini (BiH), sluze¢i kao neka vrsta visenamjenske podloge, kako za njeno
prakti¢no organizaciono situiranje u lokalnim administracijama, tako i za pripremu prakticnog programa
obuke za opstinska rukovodstva i prakticare koji se vec bave, ili tek se trebaju baviti, tim poslovima.

2.2. Metodologija

lzvjestaj je pripremlien koristenjem odgovarajuce istrazivacke metodologije, poznate kao akciono
istrazivanje, zato sto je u prvom planu nastojanje da se unaprijedi praksa upravljanja ljudskim resursima u
jedinicamalokalne samouprave (JLS) uBiH, s jedne strane, i zato $to su prakti¢ari u ovom podrucju ukljuceni
uistrazivanje kao aktivni ucesnici, a ne kao pasivni objekti.

Uz pregled odgovarajucih normativnih i strateskih dokumenata, posebno je koristena tehnika studije
slucaja (case study). Pritom su proucavane opstinske administracije koje prednjace u pogledu upravljanja
ljudskim resursima (ULJR) u BiH i mogu predstavljati neku vrstu primjera za uporedivanje i dostizanje
(benchmark) za druge jedinice lokalne samouprave.

Koristena je i tehnika fokus-grupe, kako bi se s odabranim prakti¢arima provjerila opravdanost iizvodivost
preporucenih prakti¢nih modaliteta za organizaciono regulisanje upravljanja ljudskim resursima u JLS.

2.3. Struktura lzvjestaja

U prvom dijelu dat je pregled aktuelnog normativnog i strateskog okvira relevantnog za upravljanje ljudskim
resursima u jedinicama lokalne samouprave u oba entiteta. Uz neka otvorena pitanja i aktuelne inicijative
zabolje regulisanje, dat je i pregled izazovai problema s kojima se suocavaju jedinice lokalne samouprave u
ovom podrucju djelovanja. Posebno su naglaseni organizacioniizazovii problemi, kao i problemi horizontalne
integracije funkcija upravljanja ljudskim resursima, te vertikalne integracije funkcije obuke.

U drugom dijelu obradene su funkcije upravljanja ljudskim resursima, u nekoliko nivoa: kroz pregled i
osnovna objasnjenja funkcija, kroz studije slucajeva, kroz detaljniju razradu funkcije upravljanja obukom, i
kroz preporuke za jacanje horizontalne i vertikalne integracije funkcija.

U trecem dijelu razradene su odgovarajuce strukture i procesi, najprije za cjelinu upravljanja ljudskim
resursima, ukljucujuci sve analizirane funkcije, a onda posebno za funkciju upravljanja obukom.

U zavrsnom dijelu razvijeni su prijedlozi organizacionih modaliteta za upravljanje ljudskim resursima,
prilagodeni razlicitim potrebama i kapacitetima jedinica lokalne samouprave. Posebno je obradeno
organizovanje funkcije obuke u svakom od preporucenih modaliteta.




2. OKVIR, 1ZAZOVII PROBLEMI UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA U JLS U BiH

2.1. Regulatorni okvir, otvorena pitanja i inicijative za regulisanje ULJR u RS i FBiH

Upravljanje ljudskim resursima je kroz Strategiju reforme javne uprave BiH prepoznato kao najveciizazov
u reformskim procesima. Pitanje prelaza sa klasicnog kadrovskog/personalnog nacina upravljanja
zaposlenima na stratesko, dugorocno, integrisano upravljanje ljudskim resursima aktuelno je na svim
nivoima vlasti, pa tako i na nivou lokalnih uprava, koje su u fokusu ovog programa.

Stoga se na nivou lokalne samouprave u oba entiteta, FBiH i RS, odvija niz aktivnosti usmjeren ka sistemu
upravljanja ljudskim resursima, sa specificnostima koje u entitetima nalaze postojece relevantno entitetsko
zakonodavstvo.

2.1.1. Normativni okvir u Republici Srpskoj i Federaciji BiH

Kako su stvariregulisane u RS

Zakonom o lokalnoj samoupravi (,,SI. glasnik RS", br. 101/04, 42/05, 118/05) propisana je nadleznost
nacelnika opstine da Pravilnikom ureduje unutrasnju organizacijui sistematizaciju radnih mjesta u opstinskoj
administrativnoj sluzbi.

Smijernicama o poboljsanju ekonomi¢nosti rada administrativne sluzbe (,,SI. glasnik RS", br. 89/05) Vlada
RS je propisala osnovne principe za efikasnu uspostavu unutrasnje organizacije.

Pravilnik o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta klju¢na je pretpostavka za mnoga pitanja
koja se ticu upravljanja ljudskim resursima, od planiranja ljudskih resursa preko procesa selekcije/izbora
radnika, zaposljavanja/ugovora o radu, upravljanja u¢inkom, nagradivanja i napredovanja u sluzbi, do prava
na obuke i razvoj zaposlenih, pitanja motivacije i dr.

Nadalje, mnoga od ovih pitanja regulisana su zakonskim i drugim propisima, ali dobar dio rjeSenja u okviru
administrativne sluzbe zavisii od kreativnostii posvecenosti onih koji se bave ULJR.
Slijede propisi koji su najvazniji za oblasti ULJR na opstinskom nivou:
Zakon o radu - preciscen tekst (,,SI. glasnik RS", br. 55/07),
Zakon o statusu funkcionera jedinica lokalne samouprave (,,SI. glasnik RS", br. 96/05),
Zakon o ministarskim, vladinim i drugim imenovanjima Republike Srpske (,Sl. glasnik RS", br. 41/03),
Zakon o sprecavanju sukoba interesa u organima vlasti Republike Srpske (,,SI. glasnik RS*, br. 73/08),
Opsti kolektivni ugovor (,,SI. glasnik RS, br. 27/06131/06),
Posebnikolektivniugovor zazaposlene uoblastilokalne samouprave Republike Srpske (,,SI. glasnik RS*,
br.114/07),
Standardi obuke i stru¢nog usavrsavanja sluzbenika u jedinici lokalne samouprave (,,SI. glasnik RS",
br.56/05),
Program polaganja struc¢nog ispita za rad u administrativnoj sluzbi jedinice lokalne samouprave
(,,Sl. glasnik RS", br. 56/05),
Pravilnik o disciplinskoji materijalnoj odgovornosti sluzbenika jedinice lokalne samouprave (,,Sl. glasnik
RS" br.37/05),
Pravila o ocjeni rada sluzbenika jedinice lokalne samouprave (,,Sl. glasnik RS, br. 37/05),
Kodeks ponasanja sluzbenika jedinice lokalne samouprave (,,Sl. glasnik RS", br. 37/05).




A kako u FBIH

Zakonom o principima lokalne samouprave u Federaciji BiH (,,SI. novine FBiH", br. 49/06) propisana je
nadleznost nacelnika opcine da Pravilnikom ureduje unutrasnju organizaciju opcine.

Zakonom o organizaciji organa uprave u FBiH (,,SI. novine FBiH", br. 35/05) predvideno je da opcinsko
vijece donosi smjernice za vodenje kadrovske politike i odluku o osnivanju opcinskih sluzbi za upravu i
drugih sluzbi.

Kao i u RS, iu FBiH je Pravilnik o unutrasnjem uredenju i sistematizaciji radnih mjesta polazna osnova za
proces ULJR koji u sebi sadrzi niz aktivnosti usmjerenih ka optimalnom koristenju ljudskih potencijala u
funkciji stvaranja profesionalne i efikasne lokalne uprave.

Pored navedenih zakona koji se ticu uspostave i organizacije Opstinske administrativne sluzbe, upravljanje
ljudskim resursima zasnovano je na sliedec¢ima aktima:

Zakon o drzavnoj sluzbi u FBiH (,,SI. novine FBIH", br. 29/03, 23/04, 39/04, 54/04, 67/05, 8/06)
definiSeradno-pravnistatusdrzavnih sluzbenikausvimnivoimadrzavne sluzbe organauprave Federacije,
kantona, gradova i opcina. Kod primjene ovog zakona vazno je imati na umu da je Ustavni sud FBiH
Presudombr.U-27/09 (,,SI.novine FBiH", 34/10) utvrdio da je odredba ¢lana 1. stav 1. u dijelu,,kantona,
gradaiopcine' neustavna (nije u skladu sa Ustavom FBiH).

U toj situaciji nekoliko kantona donosi Uredbu o preuzimanju Zakona o drzavnoj sluzbi u FBiH, a drugi
pokrecu postupak donoSenja vlastitih zakona. Aktuelno pitanje u vezi s ovim je da je SOGFBIH
uputio inicijativu da se u parlamentarnoj proceduri usvoji Zakon o uposlenicima u jedinicama lokalne
samouprave, ¢ime bi se otklonila razlicitost u stavovimai primjenii Zakona i Presude Ustavnog suda.
Zakon o namjestenicima u organima drzavne sluzbe u FBiH (,,SI. novine FBiH", br. 49/05),

Zakon o ministarskim, vladinim i drugim imenovanjima (,,SI. novine FBiH", br.12/03,34/03),

Zakon o radu (,,SI. novine FBiH", br. 43/99, 32/00,29/03),

Opcikolektivniugovor za zaposlenike organa upraveisudske vlastiuFBiH (,,SI. novine FBiH", br. 23/00,
50/00),

Odluka o platnim razredima - Zakon o placamai naknadama u organima vlastiu FBiH (,,SI. novine FBiH",
45/10) — nalozeno je opc¢inama i gradovima u FBiH da odlukama opcinskih/gradskih vijeca utvrde
platne razrede i koeficijente za place, postujuci nacela iz ¢l. 3. Zakona o placamai naknadama u organima
vlasti uFBiH,

Uredba o naknadama i drugim materijalnim pravima koji nemaju karakter place (,,SI. novine FBiH", br.
34/04,56/04,68/05,33/06,75/07),

Pravilnik o ocjeni rada drzavnih sluzbenika u organima drzavne sluzbe u FBiH (,,SI. novine FBiH", br.
34/07,14/09),

Smijernice zauspostavuijacanjeinterne kontrole kod proracunskih korisnika (,,SI. novine FBiH", br.19/05).

Koje su razlike u normativnom definisanju

Postojeci pravni okvir u oba entiteta, u principu, stvara uslove za razvijanje procesa ULJR. Zajednicko je da
postoji svijest i na drzavnom i na entitetskom i na opstinskom nivou o potrebi uskladivanja ove oblasti sa
standardima Evropske unije, o cemu govorii Strategija reforme javne uprave u BiH.




Pritom na entitetskom nivou postoji niz razli¢ito definisanih pitanja u ovoj oblasti. Najvece su razlike u pogledu

zaposljavanja. U sljedecoj tabeli naveden je dio tih razlika:

Pitanje

LegislativauRS

Zaposleni imaju status funkcionera
opstine, opstinskih /gradskih
sluzbenika, tehnickih i pomocnih
radnika.

Odluku o potrebi popunjavanja
radnih  mjesta donosi nacelnik
opstine.

Imenovana komisija objavljuje oglas
u,,SI glasniku RS" i jednim dnevnim
novinama, provodi propisani postupak
i predlaze nacelniku kandidata za
prijem, nacelnik opstine donosi
odluku o prijemu.

Zalba se upucuje nacelniku opstine, a
u drugom stepenu Odboru za zalbe
pri Ministarstvu uprave i lokalne
samouprave RS.

Tabela 1. Legislativa o zaposljavanju u Republici Srpskoj i Federaciji BiH

Legislativa u FBiH

Zaposleni imaju status drzavnih
sluzbenika i namjestenika.

Odluku o potrebi popunjavanja
radnih  mjesta donosi nacelnik
opstine, a zahtjev za popunjavanje
radnog mjesta drzavnog sluzbenika
dostavlja Agenciji za drzavnu sluzbu
(ADSFBiH). Napomena: Treba imati u
vidu sve naznake u dijelu ,,Zakono-
davni okvir u FBiH", posebno uz
Zakon o drzavnoj sluzbi u FBiH
(Presuda U-27/09).

ADS objavljuje konkurs za radno
mjesto drzavnog sluzbenika u Sl
novinama FBiIH" i dva dnevna lista,
provodi propisani postupak i dostavlja
nacelniku opstine listu uspjesnih
kandidata za drzavnog sluzbenika.
Nacelnik opstine s liste bira i donosi
rieSenje o postavljenju drzavnog
sluzbenika, uz prethodno pribavljeno
misljenje ADS-a. Za namjestenike se
raspisuje interni /javni oglas, a listu
uspjesnih kandidata predlaze
nacelniku opstine  imenovana
komisija. Napomena: Takode treba
imati u vidu sve naznake u dijelu
,Zakonodavni okvir u FBiH",
posebno uz Zakon o drzavnoj sluzbi
uFBiH (Presuda U-27/09).

| drzavni sluzbenici i namjestenici
zalbeni postupak ostvaruju kod
Odbora drzavne sluzbe za zalbe (o
izboru, o odlukama disciplinskih
komisija, o Zzalbama na rjeSenja
nacelnika). Napomena: Kod zastite
prava drzavnih sluzbenika treba
imati u vidu naznake u vezi sa
Zakonom o drzavnoj sluzbi u FBiH i
pratiti izmjene zakonodavnog okvira
u ovoj oblasti.




2.1.2. Otvorena pitanja i inicijative za promjene zakonskog okvira

| slicnosti i brojne razlicitosti ispoljene u praksi opstinskih administrativnih sluzbi pokazuju da posao
unapredenja zakonodavnog okvira u oba entiteta u oblasti ULJR tek predstoiji.

U FBiH, nakon objavljivanja Presude Ustavnog suda br. U-27/09 kojom je utvrdeno da je cl. 1. st. 1., kojim
se opisuje da se Zakonom ureduju radno-pravni status drzavnih sluzbenika u organima drzavne uprave
u FBiH neustavan u dijelu ,,kantona, grada i opcine", pokrenut je postupak uskladivanja zakona odnosno
donosSenja novih propisa kojim ce se urediti radno-pravni status zaposlenika u jedinicama lokalne samouprave,
Sto Ce se reflektovatiina nadleznosti ADSFBIH.

U RS, Ministarstvu uprave i lokalne samouprave upucena je inicijativa da se kod izrade novog Zakona o
lokalnoj samoupravi (u najavi) ugradi kompletno poglavlje o upravljanju lijudskim resursima, te da se pristupi
izmjenama Pravila o ocjeni rada sluzbenika jedinica lokalne samouprave.

Uz pojacane aktivnosti Saveza opstina i gradova RS i Saveza opcina i gradova FBiH, nove inicijative za
izmjene i dopune normativnog okvira sve vise se formuliSu putem uspostavljenih mreza za upravljanje
ljudskim resursima u BiH, kroz koje se odvija sve intenzivnija razmjena iskustava, kao i analiziranje dobrih
praksi i prepreka u zakonskom okviru. Ove inicijative stvaraju pretpostavke za sistematic¢no upravljanje
ljudskim resursima u cilju poboljSanja ucinka i usluga lokalnih administracija.

2.1.3. Strateski okvir za upravljanje ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima u jedinicama lokalne samouprave u Republici Srpskoj zauzima vazno mjesto
u Strategiji razvoja lokalne samouprave 2009-2015. Program razvoja ljudskih potencijala, definisan u
sklopu drugog strateskog cilja (odgovornog i proaktivnog upravljanja javnim poslovima i lokalnim razvojem)
predvida da se u 2011. godini uvedu efikasni sistemi motivisanja i osposobljavanja lokalnih sluzbenika.

Uz podrsku projekta ,,Sistem obuke za jedinice lokalne samouprave", pripremljene su entitetske
strategije obuke za zaposlene u jedinicama lokalne samouprave. U Republici Srpskoj uspjesno je zavrsena
kompletna procedura usvajanja strategije, dok je u Federaciji BiH strategiju usvojio Savez opcinai gradovai
ona je proslijedena Vladi FBiH. Ovim strategijama razradene su funkcije i institucije sistema obuke (komisije
za obuku, kancelarije za obuku i jedinice za obuku izabranih zvani¢nika), definisane prioritetne ciline grupe
i programi obuke, te postavljen okvir za rjeSavanje pitanja finansiranja obuke i osiguranje njenog kvaliteta.

Entitetskim strategijama obuke preporuceno je da se funkcija obuke na odgovarajuci nacin organizuje u
svakoj JLS, u okviru internog sistema upravljanja ljudskim resursima, u skladu sa specificnim potrebama i
mogucnostima svake JLS.




2.2. Pregled aktuelnih izazova i problema upravljanja ljudskim resursima

Sa stavom da je poboljSanje upravljanja ljudskim resursima klju¢no za poboljSanje ucinka i usluga jedinica
lokalne samouprave nacelno e se sloziti skoro svi eksperti koji se ovim pitanjem bave teorijskii prakticno,
skoro svi prakticari iz ove oblasti i, vjerovatno, veci dio nacelnika opstina. Medutim, ostvareni napredak u
regulisanju i prakticnom unapredivanju ove funkcije ne potvrduje niizbliza takvu, vise teorijsku saglasnost
0 znacaju ove funkcije za cjelokupno funkcionisanje lokalne administracije. Naprotiv, druge funkcije, kojima
se reguliSe i osigurava direktno pruzanje usluga JLS znatno su zastupljenije, organizaciono razradenije i
razvijenije.

| projekti podrske razvoju lokalne samouprave u BiH, i prakticari u lokalnim administracijama, tek
odnedavno (od prije nekoliko godina) susrecu se sa izazovima i problemima ugradnje upravljanja ljudskim
resursima u kompleks prakticnih pitanja i organizacionih rjeSenja vezanih za cjelokupno upravljanje lokalnom
administracijom.

Izdvajaju se sljedediizazovi:

Kako da se ostvari sustinska promjena uloge upravljanja ljudskim resursima u JLS, od dominantno
administrativne funkcije (sa tezistem na pravno-formalnim pitanjima unutrasnje organizacije i sistematizacije,
zaposljiavanja i radnih odnosa i sl.) do prevashodno razvojne funkcije (sa tezistem na planiranju i
obucavanju zaposlenih, kao i na uvodenju upravljackih razvojnih instrumenata).

Kako dase ubrzapromjenatretmanaupravljanjaljudskimresursimauJLS, od sporedne do nosece funkcije,
koja moze biti poluga promjena u JLS i klju¢niinstrument poboljSanja uc¢inka administracije.

Kako da se uspostavi poseban operativni organizacioni kapacitet za upravljanje ljudskim resursima
u okviru lokalne administracije, od dijela radnog vremena jednog zaposlenog do jednog cijelog radnog
mjestaiposebnog organizacionog dijela, u najuzem organizacionom okruzenju opstinskog vodstva.

Sto se ti¢e pojedinih funkcija upravljanja ljudskim resursima, u prvi plan sve vise izbijaju funkcija obuke i funkcija
upravljanja uc¢inkom. Dio razloga za njihovu afirmaciju lezi i u uvodenju sistema upravljanja kvalitetom u JLS,
jeri1SO 2001:9000 i CAF metodologija insistiraju na njima kao na klju¢nim polugama osiguranja kvaliteta
usluga.

Najvaznijiizazovi u pogledu ove dvije funkcije mogli bi se izraziti na sliedeci nacin:
Kako iz faze spolja diktiranog i vodenog obucavanja (uglavnom od medunarodnih projekata podrske),
organizovanog od slucaja do slucaja (ad hoc) i finansiranog od nekog drugog, prec¢i u fazu iznutra

oblikovanog (prema utvrdenim potrebama) i sistemati¢no vodenog, kontinuiranog obucavanja.

Kako zaokruziti ciklus obuke (od utvrdivanja potreba, preko planiranja i programiranja, do organizovanja
i evaluacije obuke).

Kako osigurati organizacione pretpostavke (eksplicitna organizaciona zaduzenja), stru¢ne resurse
(interni treneri) i materijalne/finansijske resurse za obuc¢avanje zaposlenih.




Kako osigurati horizontalnu integraciju funkcije obuke, prvo s drugim funkcijama upravljanja ljudskim
resursima, a ondais drugim funkcijama JLS.

Kako osigurati vertikalnu integraciju funkcije obuke, kako u programskom dijelu (sa Strategijom i
programima obuke na entitetskom nivou), tako i u organizacionom pogledu (sa Komisijom za obuku,
Kancelarijom/Jedinicom za obuku pri resornom ministarstvu/ADS-u i Jedinicom za obuku izabranih
zvanic¢nika pri Savezu opstinai gradova).

Kako sa formalnog ispunjavanja propisane obaveze ocjenjivanja zaposlenih preci na stvarno koristenje
ocjenjivanja kao upravljackog instrumenta.

Kako od ocjenjivanja kao jedne faze (koja se radi jednom godisnje) precina cijeli ciklus upravljanja radnim
ucinkom zaposlenih (planiranje radnih cilieva, kontinuirano pracenje izvrsenja, ocjenjivanje i preispitivanje/
unapredivanje radnog ucinka).

Kao najveca ogranicenja za uspjesno savladavanje brojnih i velikih izazova u vezi sa jacanjem upravljanja
ljudskim resursima u JLS, mogli bi se nhavesti sljedeci problemi:

neadekvatan tretman upravljanja ljudskim resursima kod vecine nacelnika opstina;

nedostatak kompetentnih, motivisanih i, prodornih* prakticara;

nedostatak prakti¢nih rjesenja (organizacionih modaliteta, procedura, programa obuke...) koja bi se
mogla razmjenjivati i unapredivati kroz saradnju JLS?;

nedostatak sredstava i nedostatak navike da se planiraju sredstva za ove svrhe;

jos uvijek nedovoljan kapacitet entitetskih saveza opstina i gradova za aktivnu podrsku ¢lanicama u
razvoju funkcija upravljanja ljudskim resursima.

2 Ovajnedostatak sve vise nadoknaduju mreZe za razvoj ljudskih resursa, u kojima se polako stvarai, kriticna masa' kompetentnih, motivisanih i, prodornih*
prakticara, koji zagovaraju novi pristup i metode upravljanja ljudskim resursima u JLS.




3. FUNKCIJE UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA U JLS

3.1. Opis minimalnih funkcija upravljanja ljudskim potencijalima u JLS

Tabela 2. Minimalne funkcije upravljanja ljudskim potencijalima u JLS

Funkcija Kratki opis

Funkcijom planiranja ljudskih potencijala odlucuje se o broju i tipu zaposlenih
koji su potrebni kako bi se ispunili zacrtani organizacioni ciljevi.

Planiranje, Obuhvata planiranje (broja i tipa zaposlenih kojih su potrebni za ostvarivanje
organizovanje zacrtanih cilieva) i analizu poslova, kojom se vrsi specifikacija prirode posla,
i sistematizacija kao i specifikacija zahtjeva za zaposlene u smislu vjestina i iskustva koji su
radnih mjesta potrebniza odredeno radno mjesto. Krajnji proizvod procesa analize posla je
opis poslova radnog mjesta, koji je sastavni dio Pravilnika o unutrasnjoj
organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta. Ovaj pravilnik je polazna osnova
za ostale oblasti upravljanja ljudskim resursima, od zasnivanja radnog
odnosa, preko ocjenjivanja rada, ostvarivanja mogucnosti napredovanja u
sluzbi, itd.

Uspjesnim obavljanjem ove funkcije nastoji se dobiti, uz minimalne troskove,
odredeni broj i kvalitet zaposlenih koji su potrebni da zadovolje potrebe za
ljudskim resursima opstinske administracije.

Obuka i razvoj Funkcija obuke i razvoja osigurava zaposlenima vjestine, znanja i stavove za
efikasno obavljanje posla. Obuhvata analizu potreba za obukom, planiranje,
organizovanje i izvodenje obuke, te ocjenu uspjesnosti obuke.

Ova funkcija, putem razradenih i definisanih procedura, prati ucinak zaposlenika
kako bi se osiguralo da je na prihvatliivom nivou. Upravljanje u¢inkom je
mozda i najSire definisana funkcija upravljanja ljudskim resursima, ali
najcesce se posmatra kroz sljedece korake: dogovor izmedu rukovodioca i
zaposlenog o radnim ciljevima zaposlenog i nacinu ispunjenja tih ciljeva,
pruzanje podrske i pracenje rada zaposlenog, ocjenu rada zaposlenog,
efikasan sistem napredovanja zasnovan na zaslugama, pravedan sistem
nagradivanja zaposlenih u smislu njihove vrijednostii doprinosa ostvarivanju
cilieva rada organizacije.




3.2. Pregled funkcija s odabranim primjerima/studijama slucajeva
3.2.1. Planiranje ljudskih resursa, organizacija i sistematizacija radnih mjesta

Planiranje ljudskih resursa

Planiranje ljudskih resursa, u pravom smislu te rijeci, predstavlja procjenu i identifikaciju ljudskih potencijala
potrebnih zaispunjenje organizacionih cilieva, kao i procjenu dostupnosti kadrova s odgovaraju¢im kvalifikacijamai
kompetencijama koji ¢e biti potrebni u odredenom vremenskom periodu. Ovo je veoma kompleksna
funkcija, koja treba predvidjetii uzeti u obzir sljedece pretpostavke:

postojece i nove nadleznosti JLS,
strateSke i druge dokumente koji usmjeravaju rad JLS,
fluktuaciju zaposlenih, u smislu priliva novih kadrova, penzionisanja, ocekivanog bolovanja...,

mogucnosti za obuku i razvoj zaposlenih,isl.

Primjer - Bijeljina

Zakonski definisana procedura je da nacelnik opsStine donosi godisnji plan zaposljavanja.
Medutim, u praksi je situacija da se ovakav dokument ne priprema i ne donosi, vec¢ se za
planiranje zaposljavanja koristi Plan implementacije Pravilnika o sistematizaciji i organizaciji
radnih mjesta u SO Bijeljina. Naime, nacelnik opstine jednom godisnje imenuje radnu grupu
za godisnju analizu organizacije i sistematizacije radnih mjesta koja, po zavrsenom radu i
usvojenim prijedlogom organizacije i sistematizacije radnih mjesta, donosi godisnji Plan
implementacije Pravilnika o sistematizaciji i organizaciji radnih mjesta u SO Bijeljina, koji
sluzi kao zamjena zakonski definisanom godisnjem planu zaposljavanja.

Planiranje ljudskih resursa na ovim nasim prostorima uglavnom se zasniva na tradicionalnom kvantitativnom
pristupu kadrovskom planiranju (primjer — kadrovsko planiranje u republickim organima uprave Republike
Srpske). Ovakav pristup podrazumijeva planiranje broja ljudi koji ¢e biti zaposleni u odredenoj instituciji u
narednom periodu, naj¢esce za narednu godinu, a pretpostavka za ovo planiranje uglavnom su dvije stvari:
popunjenost radnih mjesta u skladu s Pravilnikom o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta i
budzetska sredstva namijenjena za plate u narednoj godini. Ovakvo planiranje ima primjereniji naziv u
odredenim jedinicama lokalne samouprave gdje se zove Plan implementacije Pravilnika o sistematizaciji i
organizaciji radnih mjesta.

Ovajpristup je potrebno unaprijediti,iu planiranje ukljucivati ostale funkcije upravljanjaljudskim resursimakoje
mogu doprinijeti da ono bude sto efikasnije. Na primjer, potrebno je prilikom planiranja voditi vise racuna o
znanjima i vjestinama zaposlenih, kao i o njihovom razvoju i upotrebi, u smislu analize da li se potreba za
odredenim znanjimai vjesStinama moze dopuniti s vec¢ postojecim kapacitetima. Pored ovoga, veoma vaznu
stvar predstavlja i precizna analiza trzista rada, kako internog tako i eksternog, u smislu zadovoljavanja
planiranih potreba.




Izrada i azuriranje Pravilnika o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta

Osnovna pitanja na koja ove aktivnosti trebaju dati odgovore su sliedeca:
Ko staradi?
Kako se ciljeviinadleznosti organizacije razvijaju do nivoa pojedinca?
Na koji nacin se aktivnosti mogu grupisati?
Koje linije i sredstva komunikacije treba uspostaviti?
Koji je maksimalan broj nivoa upravljanja koji je potreban u organizaciji? i sl.

Praksa vezana za izradu Pravilnika o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta je odavno
ukorijenjena u administrativnu kulturu institucija na ovim prostorima. Medutim, analiza poslova je
aktivnost kojoj se rjede pristupa na pravilan nacin, i koja tek u posljednje vrijeme pocinje dobijati na znacaju.

Primjer — Nevesinje

Nacelnik opstine donosi Pravilnik o organizacijii sistematizaciji radnih mjesta, a godisnje posebna
radna grupa radi analizu interne organizacije i sistematizacije radnih mjesta, koja, nakon sto je
odobri nacelnik opstine, rezultira Programom provodenja Pravilnika o organizaciji i sistematizaciji
radnih mjesta u Administrativnoj sluzbi opstine Nevesinje. Cilj analize je da se utvrdidali je unutrasnja
organizacija i sistematizacija prilagodena lokalnim potrebama izrazenim u strateskim ciljevima
razvoja, ostvarivanju zakonskih nadleznosti opstine i potrebama gradana, finansijskim
ogranicenjima, efikasnom rukovodenju radom Administrativne sluzbe i principima modernog
upravljanja ljudskim resursima. Program provodenja Pravilnika o organizacijii sistematizaciji radnih
mjesta u Administrativnoj sluzbi opstine Nevesinje sastoji se od dva dijela - programa tehnoloskog
viskainjegovog zbrinjavanjaiprograma zaposljavanja novih kadrova na nepopunjena radna mjesta.
Ovaj program je konkretan i navodi imena i radna mjesta zaposlenih ciji se status mijenja
promjenom Pravilnika o organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta, s prijedlogom za rjeSenje
statusa istih (novi raspored, penzionisanje, proglasavanje viskom, i sl.). Kada je u pitanju analiza
poslova, izraden je veoma dobar i detaljan upitnik za analizu poslova koji se koristi kao podloga za
pisanje opisa radnih mjesta.

Osnovni princip od kojeg treba krenuti u analizi, revidiranju i izradi opisa poslova i Pravilnika o unutrasnjoj
organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta jeste saradnja i timski rad svih relevantnih aktera u ovim
procesima. U skladu s tim, praksa koja je prisutna u odredenim jedinicama lokalne samouprave da se ovim
aktivhostima pristupa formiranjem radne grupe pozitivan je i preporucen primjer. Isto tako, kao veoma
korisna i opravdana praksa pokazalo se prisustvo sluzbenika za ljudske resurse u svim fazama analize
poslovaiizrade Pravilnika o unutrasnjoj organizacijii sistematizaciji radnih mjesta. Ovakvo prisustvo doprinosi
profesionalnom, stru¢nom i konzistentnom pristupu obavljanju ovih aktivnosti.

Problem opisa poslova je i dalje aktuelan u analiziranim pravilnicima o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji,
gdje su opisi poslova uglavnom kratki, neprecizni i prilicno neupotrebljivi kao podloga za zaposljavanje,




definisanje radnih ciljeva, ocjenu rada... Potrebno je ispitati dobru praksu u regionu (npr. Hrvatska) i vidjeti
kako se proces analiziranja poslova i pisanja opisa radnih mjesta moze unaprijediti, i da li postoji mogucnost
uvodenja kompetencija u sistem upravljanja ljudskim resursima.

3.2.2. Selekcija i zaposljavanje

Selekcija i zaposljavanje pravih ljudi je od izuzetnog znacaja za svaku jedinicu lokalne samouprave. Osnovni
cilj ovih procesa je kako osigurati, koliko je to moguce, da su najbolji ljudi zaposleni prema kvalifikacijama,
strucnosti, stavovimaii sl., alii da je proces zaposljavanja bez predrasuda i diskriminacije. Kada se postojeci
nedostaci u znanju i vjestinama namjeravaju nadomjestiti novim zaposljavanjem, cijela organizacijaima
interes da se zaposli najbolji kandidat. Los izbor kandidata utice na organizacije i u finansijskom smislu, jer
¢e se na razne nacine morati nadomjestiti nesklad u ocekivanom i prikazanom ucinku tog kandidata.
Proces selekcije i zaposljavanja posmatran je kroz sljedece faze ovog procesa:

oglasavanje radnih mjesta,

postupak prijave na javni konkurs/oglas,

procedura odabira (formiranje konkursne komisije, razmatranje prijava, intervjuisanje kandidata, odluka
oizboru kandidata, i sl.),

uvodenje u posao.

Primjer - Bijeljina

Propisi u vezi sa zaposljavanjem uglavnom definisu ulogu nacelnika opstine u procesu
zaposljavanja, gdje stoji da on oglasava radno mjesto, donosi odluku o izboru kandidata po javhom
konkursu i javnom oglasu, u skladu s Pravilnikom o organizaciji i sistematizaciji, moze odrediti
probni rad zaposlenom i odlucuje o prijemu pripravnika. Medutim, centralno mjesto u procesu
zaposljavanja kadrova zauzima Odsjek za upravljanje ljudskim resursima, koji obavlja sljedece
aktivnosti: prijem prijava na konkurs, pravljenje izvjestaja o prispjelim prijavama koji se dostavlja
komisiji, obuka clanova komisije, priprema pitanja za intervju, i sl. Primjer dobre prakse u slucaju
Bijeljine predstavlja obuka ¢lanova konkursne komisije koja se provodi prije svakog intervjua i za
svaku komisiju. Clanovi komisije se obucavaju 0 metodama uspjesnog intervjuisanja, propisima
koji reguliSu ovu oblast, pripremi pitanja koja ce se koristiti prilikom intervjuisanja, i sl. Kada je u
pitanju probni rad zaposlenih, ovo je opcija koja je ostavljena nacelniku opstine da ju propise ili ne,
Sto se razlikuje od slucaja do slucaja. Medutim, dobra stvar je da je ovdje subjektivhost smanjena
¢injenicom da se probni rad moze propisati samo ukoliko je ta opcija dozvoljena u Pravilniku o
organizaciji i sistematizaciji.

Selekcija i zaposljavanje veoma se razlikuju u RS i FBiH, prvenstveno po tome ko izvodi koji korak. Naime, u
Republici Srpskoj kompletan postupak izvodi JLS, a u FBiH najvedi dio postupka za drzavne sluzbenike
izvodi Agencija za drzavnu sluzbu FBiH. Kod ovoga treba imati u vidu sve napomene u ovom izvjestaju koje
suiznesene u vezis Presudom Ustavnog suda FBiH U-27/09, kojom je osporena ustavnost u dijelu primjene
zakona na kantone, opcine i gradove.




Tabela 3. Postupak selekcije i zaposljavanja u Republici Srpskoj i Federaciji BiH

Popunjavanje
radnih mjesta

Postupak
popune radnog
mjesta

Zalbeni postupak

Postupak uRS
Odluku o potrebi popunjavanja
radnih  mjesta donosi nacelnik

opstine.

Imenovana komisija objavljuje oglas
u,,SI. glasniku RS" i jednim dnevnim
novinama, provodi propisani postupak
i predlaze nacelniku kandidata za
prijem, nacelnik opstine donosi
odluku o prijemui.

Zalba se upucuje nacelniku opstine, a
u drugom stepenu Odboru za zalbe
pri Ministarstvu uprave i lokalne
samouprave RS.

Postupak u FBiH
Odluku o potrebi popunjavanja
radnih  mjesta donosi nacelnik

opstine, a zahtjev za popunjavanje
radnog mjesta drzavnog sluzbenika
dostavlja Agenciji za drzavnu sluzbu
(ADSFBIH).

Napomena: | ovdje treba imati u vidu
primjenu Zakona o drzavnoj sluzbiu
FBIH (Presuda U-27/09) i proces
promjena zakonodavnog okvira u
ovoj oblasti.

ADS objavijuje konkurs za radno
mjesto drzavnog sluzbenika u ,,Sl.
novinama FBiH" i dva dnevna lista,
provodi propisani postupak i dostavlja
nacelniku opstine listu uspjesnih
kandidata za drzavnog sluzbenika.
Nacelnik opstine s liste bira i donosi
rieSenje o postavljenju drzavnog
sluzbenika, uz prethodno pribavljeno
mislienje ADS-a. Za namijestenike
raspisuje se interni/javni oglas, a
listu uspjesnih kandidata predlaze
nacelniku opstine imenovana
komisija. Napomena: Treba pratiti
promjene zakonodavnog okvira u
ovoj oblasti (Presuda U-27/09 u vezi
s primjenom Zakona o drzavnoj
sluzbi u FBiH.

| drzavni sluzbenici i namjestenici
zalbeni postupak ostvaruju kod
Odbora drzavne sluzbe za zalbe (o
izboru, o odlukama disciplinskih
komisija, o zalbama na rjeSenja
nacelnika).

Napomena: U postupku zastite
prava pratiti proces promjene
zakonodavnog okvira u ovoj oblasti
(PresudaU-27/09 uvezisacl. 1. st. 1.
Zakona o drzavnoj sluzbi u FBiH).



Praksa koja je uocena u analiziranim jedinicama lokalne samouprave pokazuje da su osnovni problemi koji
se pojavljuju u ovoj oblasti sliedeci:

uloga sluzbenika za ljudske resurse, gdje oni postoje, svodi se na tehnicku podrsku ovom procesu, u smislu
brige o ispunjavanju proceduralnih zahtjeva nametnutih propisima;

procedure su vremenski i finansijski prilicno zahtjevne, i previse aktera s razlicitim nadleznostima je
uklju¢eno u ovaj proces;

¢lanovikonkursnih radnjine pridaju mnogo vaznosti pripremnim radnjama za rad u komisiji, gdje bi
dogovorilinacin radaiispitivanja aplikanata, pojedinacne uloge ¢lanova komisije i sl.;

¢lanovi konkursnih komisija rijetko prolaze odgovarajuce obuke.

3.2.3. Obukai razvoj zaposlenih

Javne uprave na ovim prostorima su u procesu stalnih reformii promjena. Te promjene pokrec¢u vanjski uticaji,
kao Sto su evropski integracioni procesi, ali promjene poticu i od zelje da se interno osigura moderna,
efikasnaikvalitetna usluga korisnicima. U navedenim reformskim procesima, obuka i razvoj zaposlenih uvijek
dobijaju veliku ulogu i nerijetko se stavljaju u prviplan.

Razvoj zaposlenih cesto se gleda kao Sirok skup aktivnosti sa ciliem da se pojedinciili organizacije dovedu
do viSeg nivoa uspjesnosti. Razvoj Cesto ukljucuje Siroku paletu metoda, npr., obuka, mentorstvo, licno
usavrsavanje, i sl. Obuka je jedna od navedenih metoda razvoja, koja se Cesto interpretira kao djelovanje
kada struc¢njak i polaznik obuke zajedno rade ucinkovito na prenosu informacija od struc¢njaka do polaznika
kako bi se poboljsali znanje, stavovii vjestine polaznika, tako da on moze bolje i efikasnije obavljati trenutni
posao. NajcesSce definisane faze u ciklusu obuke su sliedece:

analiza potreba za obukom,
planiranje obuke,
organizovanje, finansiranje i izvodenje obuke, i

evaluacija obuke.

Primjer — Bihac

Opcina Bihac definiSe obuku kao pravo i obavezu svakog drzavnog sluzbenika i namjestenika.
Obaveze u vezi s obukom definisSu se i kao odgovornost pojedinaca, alii kao odgovornost organa
drzavne sluzbe. Opcinskinacelnik donosi Program opce obuke i usavrsavanja drzavnih sluzbenika
i namjestenika Opcinskog organa uprave Opcine Bihac. Plan sadrzi cilieve i principe obuke, teme
obuke, edukatore, vrijeme i mjesto edukacije, kratak program svake teme obuke, i sl. Kada su u
pitanju predavaci na obukama, opredjeljenje Opcine Bihac je da vecinu obuka izvode interni treneri
u vlastitim prostorijama, a obuke se traze eksterno samo u skladu s programom Agencije za
drzavnu sluzbu i u slucaju drugih prihvatljivih eksternih ponuda. Osnova za izradu Programa jesu
ocjene rada zaposlenih u kojima se definiSu potrebe za obukom.




Od svih analiziranih funkcija upravljanja ljudskim resursima, obuka i razvoj zaposlenih su najcesce prepoznati
kao veoma znacajni za jedinice lokalne samouprave u ovim reformskim procesima. Rukovodioci, kada
govore 0 razvoju i unapredenju rada jedinice lokalne samouprave, redovno navode unapredenje struc¢nosti
zaposlenih putem raznih vidova obuke. lako zvuci kao pozitivan pristup, ovo Cesto stvara velike probleme
stru¢njacima koji se bave pitanjima vezanim za obuku i razvoj zaposlenih, jer se obuka posmatra kao
rjeSenje svih problema u radu odredenih institucija. Obuka i razvoj zaposlenih bit ¢e detaljnije obradeni i
objasnjeni u narednom dijelu ovog izvjestaja.

3.2.4. Upravljanje u¢inkom zaposlenih

Ciljupravljanja ucinkom zaposlenih je da se osigura da organizacijai svinjeni podsistemi (procesi, unutrasnje
organizacione jedinice, timovi, zaposlenici, itd.) zajednicki rade kako bi postigli cilieve postavljene toj organizaciji.
To je proces koji doprinosi efikasnom upravljanju pojedincima i timovima kako bi se dostigao visok nivo
rezultata rada organizacije.

Kako bi se cilj rada pojedinca i organizacije ispunio na zadovoljavajuci nacin, potrebno je u samoj organizaciji
provesti odredeni broj aktivnosti kao sto su:

identifikacija ciljeva i planova rada i oznacavanije prioriteta,

uspostavljanje sistema za mjerenje napretka u odnosu na postavljene ciljieve,

postavljanje standarda za procjenu kvaliteta i kvantiteta izvrsavanja cilieva,

razmjena informacija izmedu pojedinaca u organizaciji koji rade na ispunjenju ciljeva,

periodicni pregled napretka na ispunjavanju radnih ciljeva,

osnazivanje aktivnosti koje doprinose ostvarivanju rezultata i intervencije kako bi se poboljSao
napredak u oblastima gdje je napredak slabiji,

uvodenije sistema napredovanja i nagradivanja, i sl.

Primjer — Nevesinje i Lopare

U pogledu ocjene rada zaposlenih, Opstina Nevesinje je razradilainterne procedurei propise kojina
moderan i praktican nacin potpomazu efikasno upravljanje ucinkom zaposlenih. Prva novina koja
je uvedena u opstini Nevesinje je da se ocjenjuju svi zaposleni u opstini, a ne samo opstinski
sluzbenici, na nacin da su iz postojecih kriterija za ocjenjivanje opstinskih sluzbenika uzeti kriteriji
koji su primjenjivi za ocjenjivanje rada tehnickih i pomocnih radnika. Kada su u pitanju zakonski
definisani kriteriji za ocjenjivanje rada, Opstina Nevesinje je internim aktom dodatno razradila
nacin bodovanja po ovim kriterijima kako bi se olak§ao posao rukovodiocima prilikom ocjene rada
zaposlenih. Razgovor sa zaposlenim je obavezan dio procesa ocjenjivanja rada. Nakon izvrsenog
ocjenjivanjarada zaposlenih, sluzbenik za ljudske resurse sastavlja Analizu provedene ocjene rada
koja obraduje statisticke podatke o izvrSenom ocjenjivanju, trendove kretanja ocjena u pojedinim
unutrasnjim organizacionim jedinicama, probleme koiji se javljaju prilikom razlicitih faza upravljanja
ucinkom zaposlenih, kao i preporuke za unapredenje pojedinih faza upravljanja uc¢inkom zaposlenih.

Opstina Lopare je maksimalno iskoristila mogucnosti koje su dozvoljene limitirajucim eksternim
zakonskim propisima koji se odnose na ovu oblast i internim propisima razradila proces ocjenjivanja
rada, uvela obavezu komunikacije sa zaposlenima prije, tokom i poslije ocjene rada, uvela obavezu
razgovora prilikom ocjene rada, pravo prigovora ocjenjivanog i sl.




Veliki problem, primjetan u praksi, jeste kada se upravljanje uc¢inkom zaposlenih svede na ocjenjivanje rada
zaposlenih. Ocjenjivanje rada tada se uglavnom svodi na puko popunjavanje obrasca za ocjenu radai predstavlja
samo dodatnu birokratsku obavezu.

Ocjenarada zaposlenih je samo jedna karika u lancu upravljanja u¢inkom zaposlenih. Ukoliko se redovno pratii
usmijeravarad zaposlenihipruzapodrskazaposlenim, tada je ocjenarada samo formalnostirazgovor prilikom
ocjene rada je vise fokusiran na aktivnosti u narednom periodu ocjenjivanja. Ovakav pristup rukovodenju
ima visestruke koristiiza zaposleneiza rukovodioce, alii za JLS.

U praksi su primjetna razmisljanja i zapazanja zaposlenih da:

proces ocjenjivanja predstavlja samo retrospekciju rada,

zaposlenine vide svrhu ocjenjivanja, smatraju to samo dodatnom birokratskom obavezom,
Kriteriji po kojima se ocjenjuju zaposleni su prilicno nejasni,

postoje tendencije davanja visokih ocjena kako bi se izbjeglo narusavanje meduljudskih odnosa.

Primjer - Bijeljina

Opstina Bijeljina je posvetila mnogo paznje i pronasla nacine kako da nagradi zaposlene koji
pokazuju izuzetne uspjehe u radu. Nagradivanje zaposlenih i stimulisanje za unapredenje radnog
ucinka vrsi se putem materijalnih i nematerijalnih nagrada.

Materijalne nagrade ukljucuju: novcéane nagrade za istaknute pojedince, o cemu odluku donosi
nacelnik opstine na osnovu ankete u kojoj ucestvuju svi zaposleni u opstini, i povecanje plate koje
je povezano s odlicnim ocjenama rada.

Nematerijalne nagrade ukljucuju: izbor sluzbenika/namjestenika godine na osnovu ankete u kojoj
ucestvuju svizaposleni u opstini, pismene pohvale i usmene pohvale.

Isto tako, veliki problem koji se javlja u praksi je da ocjenjivanje rada uglavnom ima negativnu konotaciju.
Ono se ne dozivljava kao $ansa da se unaprijedi rad pojedinca (a samim tim i organizacione jedinice u kojoj
taj pojedinac radi), ve¢ se posmatra kao sredstvo za eventualno kaznjavanje nezadovoljavajuceg ucinka
pojedinaca tokom definisanog vremenskog perioda. Nakon svega navedenog, jedinice za upravljanje
ljudskim resursima, sa ciliem poboljSanja situacije u ovoj oblasti, moraju djelovati u skladu sa sljedec¢im
pretpostavkama:

potrebno je uloZitimaksimalne napore da se tradicionalni pristup ocjenjivanju zaposlenih transformise
u proces upravljanja uc¢inkom zaposlenih,

bez odgovarajuce obuke rukovodilaca ne moze se ocekivati adekvatno upravljanje u¢inkom zaposlenih,
svakipojedinac je prvenstveno dio organizacije, i njegov ucinak se mora posmatratii mora biti uskladen
sa ciljevima rada organizacije,

potrebno je naci odgovarajuci balans izmedu potreba za pracenjem rada zaposlenih od rukovodilacai
davanja povratnih informacija od zaposlenih, u smislu smanjenja birokratskih obaveza,

razgovor izmedu rukovodilacai zaposlenih treba biti maksimalno zastupljen u svim fazama upravljanja
ucinkom,




analize ocjenjivanjaradaiupravljanja uc¢inkom zaposlenih potrebno je obavljati najmanje na godisnjem
nivou, a pored statistika, ove analize trebaju prikazivatiitrendove, kao i preporuke u vezi s ovim sistemom,
ogranicenost nepovoljnim zakonskim okvirom u ovoj oblasti ne moze predstavljati opravdanje za
slabu primjenu principa upravljanja u¢inkom zaposlenih.

Primjer — Nevesinje

Opstina Nevesinje je internim propisima detaljno razradila mogucnost napredovanja sluzbenika.
Jedini ogranicavajuci faktor je to Sto napredovanje u sluzbi nije automatski proces, vec se vrsipopunom
upraznjenog radnog mjesta vise kategorije od kategorije radnog mjesta na kojem je opstinski
sluzbenik zaposlen. Napredovanje u sluzbi je definisano kao postupak kojim opstinski sluzbenik
stice uslov za prelazak na radno mjesto vise kategorije, a obavlja se kroz postupak internog oglasa.
Nacelnik odjelienja opstinske administrativne sluzbe u kojem se ukaze potreba za popunom
upraznjenog radnog mjesta podnosi zahtjev nacelniku opstine za raspisivanje internog oglasa i u
zahtjevu naglasava da se to radno mjesto popuni napredovanjem u sluzbi.

Uslovi za napredovanje opstinskih sluzbenika su:

1. radni odnos na neodredeno vrijeme,

2. profesionalno i stru¢no obavljanje poslova,
3. struc¢no usavrsavanje i

4. radni staz/ vrijeme provedeno u sluzbi.

MreZa za razvoj ljudskih resursa Sjeveroisto¢ne BiH (http://www.ljudskiresursi-bih.com) posebno je
aktivna u pogledu unapredivanja postupka ocjene ucinka zaposlenih. Evo nekih rezultata njenog rada:

ustanovljen je obrazac za ocjenu rada,

obucene su osobe koje ¢e vrsiti obuku ocjenjivaca (sluzbenici za upravljanje ljudskim resursima),
definisana su pitanja za ocjenjivackiinterviju,

odredena je formaizvjestavanja o ocjenirada,

ustanovljen je upitnik o zadovoljstvu zaposlenih procesom provedenog ocjenjivanja rada.

Osim ove, standardne metodologije u primjeni, u Administrativnoj sluzbi grada Banja Luka pocinje se probno
koristiti nova metodologija pod radnim nazivom ESOS 20711, koju razvija Agencija ,,Eda" u saradnji s Odsjekom
zarazvojlokalne samouprave i upravljanje kadrovima pri Administrativnoj sluzbi.




ESQOS 2011 je alat za unapredivanje sistema ocjenjivanja zaposlenih i provodenje programa razvoja
ljudskih resursa u lokalnim administracijama. Pociva na godisnjoj procjeni ostvarenja zaposlenih koja
obuhvata svakog zaposlenog u lokalnoj administraciji, a sistem se sastoji od:

pisane samoprocjene svakog zaposlenog/saradnika;

ocjena zaposlenog/saradnika koje daju neposredni rukovodioci;

izvjestaja 0 zavrsnoj ocjenii parcijalnim ocjenama zaposlenog/saradnika nakon kompjuterske
obrade ocjena koje daje neposredni rukovodilac;

razgovora izmedu zaposlenog/saradnika i neposrednog rukovodioca o rezultatima procjene
ostvarenja i planovima poboljsanja.
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Stablo kriterija sa finalnom ocjenom, koja ukljuc¢uje preporuku o nagradivanju,
eventualnom prerasporedivanju i napredovanju saradnika.

Cilj ocjenjivanja zaposlenih u odjeljenju jeste da se osigura kontinuirano unapredivanje rada i
rezultata lokalnih administracija kroz poboljsanja ostvarenja svakog zaposlenog. Takode, proces i
rezultati ocjenjivanja trebaju omoguciti svim zaposlenim da planiraju i usklade svoj licni profesionalni
razvoj s potrebama razvoja odjeljenja. GodiSnja procjena ostvarenja zaposlenih ima visestruku
namjenu.

U glavnim crtama obuhvata:

sumiranje i dokumentovanje radnih rezultata zaposlenog postignutih u periodu ocjenjivanja;
preporuke za poboljsanje radnih karakteristika i usavrsavanje zaposlenog/saradnika;
preporuke za nagradivanje, rasporedivanje i unapredivanje zaposlenog/saradnika.




3.3. Razrada funkcije upravljanja obukom u jedinicama lokalne samouprave
(s odabranim primjerima/studijama slu¢ajeva)

Prva stvar koja je primjetna u razgovorima s predstavnicima jedinica lokalne samouprave jeste da se pojam obuke
Cesto pogresno shvata. Potrebno je naglasiti da se radi o dodatnom funkcionalnom i usmjerenom
osposobljavanju sluzbenika, a ne o dodatnom obrazovanju. Drugi problem koji se javlja u praksi je da
nacelnici opstina/gradonacelnici shvataju obuku kao rjeSenje svih njihovih problema, sto moze da dovede
u nezavidan polozaj sluzbenike za ljudske resurse kada se pokrene prica o efektima obuke.

3.3 1. Analiza potreba za obukom

Analiza potreba za obukom je prva aktivnost koja se obavlja u procesu pripreme i organizacije obuke. To je
aktivnost kojom se vrsiprocjenaipredvidanje potreba za obukom jedinice lokalne samouprave na trinivoa:
nivo jedinice lokalne samouprave, nivo unutrasnje organizacione jedinice i nivo pojedinca.

Metodeiizvori analize potreba za obukom su razni, a, izmedu ostalog, ukljucuju: intervjue sa zaposlenima,
upitnike, analizu poslovai klju¢nih zadataka radnog mjesta, prouc¢avanje zakonskih i drugih propisa, analize
kompetencija, ocjene rada zaposlenog, analize greSaka uradu, isl.

Kod pripreme godisnjeg plana struc¢nog usavrsavanja zaposlenih u opstini Bijeljina, centralnu
ulogu ima analiza potreba za obukom. Ova analiza je prilicno detaljna i obuhvata sliedece korake:

anketiranje zaposlenih,

anketiranje rukovodilaca unutrasnjih organizacionih jedinica,
anketiranje nevladinog sektorai civilnog drustva,

analizu interne organizacije opstine i opisa radnih mjesta,

prikuplianje potreba za obukom definisanih u procesu ocjenjivanja rada zaposlenih.

Analiza potreba za obukom u opcini Jablanica vrSi se putem upitnika za analizu potreba. Upitnik je
kombinacija pitanja zatvorenog i otvorenog tipa, sto je uvijek dobro kombinovati. Jedina zamjerka
dijelu sa zatvorenim pitanjima jeste ogranicen broj tema koje ne pokrivaju sve nadleznostii oblasti
rada opcine. Naglasak je stavljen na horizontalne obuke, obuke na teme pogodne za sve
zaposlene u opdini. Upitnik istrazuje i neke dodatne informacije, npr. na koji nacin se zaposlenili¢no
usavrsavaju, da li su zaposleni spremni prenijeti znanje kolegama po povratku na radno mjesto,
izvjestaj o pohadanim obukama u prethodnoj godinii sl.

Generalno, u posmatranim jedinicama lokalne samouprave analiza potreba za obukom se il uopste ne vrsi
(npr. gdje se planiranje obuke, izbor obukaii selekcija polaznika vrsi ad hoc — u skladu sa eksternom ponudom,
ali i u skladu sa uobicajenim pretpostavkama da zaposleni trebaju obuke iz engleskog jezika, koristenja
racunara i sl.), ili se vrsi koristenjem samo jedne od metoda, najcesce putem razgovora ili putem upitnika
(npr. gdje plan obuke nastaje kao rezultat razgovora koji sluzbenik za ljudske resurse obavlja s rukovodiocima
unutrasnjin organizacionih jedinica). Ovakav pristup ne daje dovoljno relevantne i precizne rezultate, a
sama analiza, ukoliko postoji, naj¢esce se svodina listu zelja zaposlenih u jedinicama lokalne samouprave.




3.3.2. Planiranje obuke

Jednom kada se proces istrazivanja i analize potreba za obukom zavrsi, moze se pristupiti planiranju kako
da se svaka od definisanih potreba rijesi u svrhuispunjavanja ciljeva rada koji su se pojavili. Ovo se isto tako
moze uraditi na individualnom nivou, nivou unutrasnje organizacione jedinice ili kompletne jedinice lokalne
samouprave, i Cesto proizilazi jedno iz drugog. Plan obuke odredene jedinice lokalne samouprave mora
reflektovati potrebe sva trinivoa.

Formulacija plana obuke je dugotrajan posao, zato sto:
identifikacija potreba za obukom obi¢no zahtijeva dosta vremena;
nakon identifikacije potrebai ciljeva obuke, potrebno je istraziti opcije za obuku i sagledati troSkove; i

rasporeddogadajaje potrebno pripremiti vodeciracuna o ostalimplanovimaioperativhimpotrebamaorganizacije.

Plan obuke opcine Jablanica, koji donosi opcinski nacelnik, sadrzi oblike, nacine, sadrzaje i rokove
realizacije programa strucne obuke zaposlenih u opcinskom organu drzavne sluzbe opcine
Jablanica. Podloga za izradu plana je analiza potreba za obukom koja je izvedena putem popunjavanja
upitnika svih zaposlenih. Strucna obuka zaposlenih ostvaruje se kroz sljedece vidove obuke: licno,
individualno struc¢no usavrsavanje, interna obuka, angazovanje eksternih predavaca. Plan obuke
propisuje i obavezu godisnje analize izvedene obuke.

Nacelnik opstine Gradiska donosi godisniji Plan stru¢nog obrazovanja i usavrsavanja zaposlenih.
Plan sadrzi teme obuke, oblik edukacije i edukatore, resurse, vrijeme i mjesto edukacije, i provjeru
i nacin evidentiranja. Navedeni plan nastaje kao rezultat razgovora koji sluzbenik za ljudske
resurse obavlja s rukovodiocima unutrasnjih organizacionih jedinica. U planu se navodi i koliko ce
novca biti izdvojeno za obuke. Posto se ovaj plan dostavlja u sve organizacione jedinice, vazna
stavka koja se nalazi pri kraju ovog plana je upozorenje da usavrSavanje sluzbenika utice na
ocjenu rada sluzbenika

Analizirane jedinice lokalne samouprave u velikom broju slucajeva pokazuju prisustvo planova obuka zaposlenih,
planova stru¢nog usavrsavanja zaposlenih, i sl. Prisustvo ovolikog broja planova negdje se moze opisati
kao istinski prepoznata potreba za planiranjem obuke i razvoja zaposlenih, dok se u nekim slucajevima ovo
moze pripisati eksterno nametnutoj obavezi (npr. prilikom uvodenja odredenih standarda kvaliteta) koja se
samo formalno ispunjava.

Kada je u pitanju sadrzaj, svi ovi planovi su sli¢ni, gdje se kao redovne stavke navode: planirane teme obuke,
datum i mjesto odrzavanja obuka, predavadi, cijena obuke za jedinicu lokalne samouprave i sl. Uocena
pozitivna praksa je da se u opstinama koje posjeduju planove obuke ¢esto u planu naglasava povezanost
ocjeneradaiobuke.




3.3.3. Organizovanje, finansiranje i izvodenje obuke

Sliedeca aktivnost u definisanom ciklusu obuke jeste organizovanje, finansiranje i izvodenje obuke. U ovoj
fazi odgovorni za poslove upravljanja ljudskim resursima imaju isplanirane detalje u vezi sa svakom temom
za koju ce se organizovati obuke, i ova faza ukljucuje njihovo angazovanje u smisluimplementacije planiranog
prema unaprijed utvrdenim procedurama. Odgovorni za poslove upravljanja ljudskim resursima
staraju se o nabavci usluga obuke u skladu s planiranim angazmanom izvodaca obuke, finansijskim detaljima
angazmana, logistickoj podrsci obudi, i sl.

Posmatrane jedinice lokalne samouprave uglavnom imaju ogranicene budzete za obuku zaposlenih, tako
da surjeSenja kojima pribjegavaju sliedeca:

maksimalno se iskoristavaju interni kapaciteti za obuku,

u planiranju obuke, jedinice lokalne samouprave racunaju na obuke koje e traziti od eksternih izvora,
najcesce medunarodnih i donatorskih institucija,

jedinice lokalne samouprave pretpostavljaju da ¢e nadlezne institucije koje uvode nove propise organizovati
obuke u vezi saimplementacijom ovih propisa,

obuke koje su geografski blize jedinicama lokalne samouprave imaju prioritet zbog manjih troskova
slanja polaznika na obuke, i sl.

Interni treneri su veoma cijenjena i pozeljna opcija u jedinicama lokalne samouprave. Nacin angazmana je
da se u skladu s potrebama za obukom vrsi analiza trenutno zaposlenog kadra u jedinicilokalne samouprave
kako bi se pronasao odgovarajudi trener za odredene teme obuke. Angazovani interni treneri obi¢no dobiju
minimalne naknade za svoj rad (npr. opstina Gradiska) ili uvecanje plate u manjim procentima (npr. opstina
Bijeljina). Problem koji je primijecen u praksi je da ovi interni treneri nemaju dovoljno razvijene vjestine
prezentacije, vjestine upravljanja grupom, ne poznaju metode obucavanja i s, sto predstavlja prepreku za
prenosenje znanja na polaznike obuke.

3.3.4. Evaluacija obuke
Evaluacija obuke je proces kojim se ustanovljava vrijednost i znacaj obuke koja je izvedena. Cilj evaluacije je
da se dobhiju povratne informacije o ostvarivanju prethodno definisanih ciljeva obuke, da li su vidljive razlike u
radu organizacijeidali je obuka vrijedila novca koji je uloZzen u nju. Razne su ideje i definicije na kojim nivoima
se moze raditi evaluacija, a kao primjer navodimo sliedece:

reakcija polaznika na obuku,

evaluacija naucenog na obudi,

promjene u ponasanju na radnom mjestu, i

uticaj obuke narad organizacije:.

3 U praksi se ¢esto koristi model 4 nivoa evaluacije (Donald Kirkpatrick, 1959. g.)




U vecini posmatranih jedinica lokalne samouprave ne vrsi se evaluacija obuke nina jednom nivou. Povremeno
se srece praksa evaluacije neposrednog utiska i reakcije polaznika na izvedenu obuku putem
evaluacionih obrazaca koji se dijele na kraju obuke. Analize evaluacije se uglavnom ne rade, a u nekoliko
primjera, u izvjestaju o izvedenoj obuci, navodi se da su polaznici bili zadovoljni obukom. Rijetki su primjeri
(npr. Bijeljina) gdje se vrse redovna testiranja polaznika obuke o nau¢enom na obuci.

Evaluacija obuke zauzima znacajno mjesto u sistemu organizovanja obuka za zaposlene u opstini
Bijeljina. Evaluacija koju izvode zaposleni u Odsjeku za upravljanje ljudskim resursima predstavlja
odlican primjer jasne i temeljite evaluacije, primjer koji je teSko pronaci na drugom mjestu u BiH i
okruzenju. Kod evaluacije obuke, u praksi se najcesce susrece evaluacija putem upitnika koji se
dostavljaju po samom zavrsetku obuke. Oni predstavljaju prvobitnu reakciju polaznika obuke na
samu obuku, a podaci koji se dobiju vezani su uglavnom za prvi dojam polaznika o obuci, organizaciji
obuke, prostoriji za obuku, primijenjenim metodama obuke i sl. Opstina Bijeljina je otisla korak
dalje, pa pored ovoga nivoa evaluacije, vrsi i redovno testiranje polaznika obuke o sadrzaju koji je
bio predmet obuke koju su pohadali. Pored testiranja nivoa ucenja, Odsjek za ljudske resurse ide i
na sliedeci nivo evaluacije, tj. nivo ponasanja na radnom mijestu. U razgovoru s rukovodiocima i
zaposlenima koji su pohadali obuku provjerava se kako je obuka uticala na promjene u ponasanju
zaposlenih ili na promjene u ucinku zaposlenih, da li se relevantno znanje i vjestine koriste na
radnom mjestu, da li je zaposleni spreman za prenosenje znanja kolegama nakon obuke, i sl.

Evaluacija obuka u opstini Nevesinje vrsi se dostavljanjem izvjesStaja o pohadanju obuke zaposlenih
i popunjavanjem Anketnog lista za procjenu predavaca, koji se popunjava po zavrsetku svake
teme obuke. Sluzbenik za upravljanje ljudskim resursima prikuplja sve ove obrasce i sacinjava
izvjestaj o obukama. Dakle, evaluacija se vrsi na nivou ocjene zadovoljstva polaznika u vezi s
obukom koju je pohadao, bez sagledavanja naucenog na obukama, uticaja obuke na ucinak
zaposlenog,isl. Kao i kod opstine Bijeljina, i u opstini Nevesinje svizaposleni koji su pohadali obuku
duzni su prenijeti novostecena znanja kolegama koji rade na istim ili slicnim referatima.

Sve u svemu, moze se reci da je, posmatrajudi situaciju u praksi, evaluacija obuka najmanje zastupliena i
najnerazvijenija faza u ciklusu obuke jedinica lokalne samouprave, i da je potrebno ulozitimnogo truda kako
bi se ova aktivnost dovela na zadovoljavajuci nivo.




3.3.5. Vertikalna integracija obuke na lokalnom i entitetskom nivou

U oba entiteta BiH, u okviru projekta,,Sistem obuke za jedinice lokalne samouprave", kreirane su strategije
obuke za zaposlene u JLS. Strategije su predvidjele stvaranje vertikalnog sistema obuke kakav je predstavljen

na sljedecoj slici.
Slika 1. Vertikalni sistem obuke

d Komisijaza obuku

sistem, politika i prioriteti obuke

Jedinica Jedinica/kancelarija
za obuku za obuku priresornom
pri Savezu ministarstvu/agenciji

regionalno organizovanje

obuka izab. zvanicnika obuka sluzbenika

Funkcija obuke |

Lokalna jedinica za ULIR

interne obuke, samostalno ili sa susjednim opstinama

Podjela poslaisaradnja izmedu entitetskih i lokalnih jedinica za upravljanje obukom u pogledu operativnog
upravljanja obukom predstavljena je u sliedecoj tabeli.

Tabela 4. Podjela poslai saradnja izmedu entitetskih i lokalnih jedinica za upravljanje obukom

Nivoi:  Entitetske jedinice za obuku Lokalne jedinice za obuku

Funkcije:

- APO zainterne potrebe JLS

Analiza potreba - Odredivanje metodologije za APO
za obukom (APO) - (Godisnje) azuriranje APO za
administrativne/drzavne
sluzbenike i izabrane zvanicnike

- Godisniji plan obuke za sve LS - Godisnji plan obuke za svoje
- Priprema prioritetnih programa zaposlene
obuke - Priprema prioritetnih internih
- Odrzavanja kataloga programa programa obuke
obukeiregistara pruzalaca usluga
obuke
Organizacija - Organizovanje obuke u regionalnim - Organizovanje internih obuka
iizvodenje obuke lokalitetima
- Priprema metodologije i kriterija - Evaluacija specificnih obuka
evaluacija provedenih za vlastite potrebe

- Evaluacija obuka organizovanih na
entitetskom nivou




U pogledu finansiranja obuke, predvidena je podjela troskova na sljedeci nacin:
Adaptacijaiopremanje lokalnog prostora — JLS
Pripremai odrzavanje obuke kod uvodenja novih zakonskih/strateskih rjeSenja — ministarstva
Pripremaiizvodenje prioritetnih zajednickih programa — budzet entitetske viade i JLS
Priprema prioritetnih zajednickih programa za izabrane zvanic¢nike — Savez opstina/opcina i gradova

Finansiranje internih obuka — JLS

Obuke koje nisu ni zajednicki ni opstinski prioritet — zaposleni




4. STRUKTURE | PROCESI ZA UPRAVLJANIJE LJUDSKIM RESURSIMA U JLS

U ovom dijelu izvjestaja paznja ce biti posvecena analizi struktura i procesa za upravljanje ljudskim resursima
u jedinicama lokalne samouprave, tj. ko sta radi kada su u pitanju razlicite funkcije upravljanja ljudskim
resursima.

Tabela 5, koja je prikazanaispod, na jasan i pregledan nacin prikazuije:

procedure definisane u propisimai stratesSkim planovima, koje su, bile dobreililoSe, neizostavneine
mogu biti zaobidene, kao i

pozitivne primjere uzete iz prakse upravljanja ljudskim resursima.
Pored ovih zakonski obaveznih aktivnosti i primjera dobre prakse koji se mogu primijeniti i u ostalim jedinicama
lokalne samouprave, u ostatku ovog poglavlja dodatno ¢e se definisati i aktivnosti koje bi unaprijedile
praksu upravljanja ljudskim resursima, a koje se trenutno, uglavnom, ne primjenjuju, niti su sadrzane u
propisimai ostalim dokumentima.

4.1. Kljuéne uloge i nosioci odgovornosti za upravljanje ljudskim resursima

Planiranje liudskih resursa, organizacija i sistematizacija radnih mjesta

Planiranje ljudskih resursa, gdje ta praksa postoji, uglavnom se vrsi poredenjem trenutne popunjenosti
radnih mjesta definisanih u Pravilniku o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta s budzetom
i planovima i ciljevima rada opstine. lako je ova praksa pozitivan iskorak, potrebno je ostvariti jos jedan
preduslov za dobro planiranje, a to je analiza stanja ljudskih resursa. Naime, planiranje ljudskih resursa cesto
se poistovjecuje s planiranjem zaposljavanja. Medutim, planiranje, u pravom smislu te rijeci, podrazumijevai
planiranje zaposljavanja, alii planiranje preraspodjele znanja/ vjestina kako bi se popunile praznine uispunjavanju
ocekivanih ciljeva, planovi razvoja zaposlenih u smislu popunjavanja ovih praznina, i sl. Sluzbenik za ljudske
resurse trebaimati najvazniju ulogu u ovoj analizi, u smislu njene organizacije i implementacije.

Osnovni preduslov kvalitetne izrade Pravilnika o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta jeste
detaljna i precizna analiza poslova radnog mjesta. Dobri opisi poslova su, pored ovog dijela, bitni i za sve
ostale funkcije upravljanja ljudskim resursima, kao sto su selekcija i zaposljavanje, ocjena rada zaposlenih,
analiza potreba za obukom zaposlenih, i sl. Izvrsena analiza pokazuje da se analiza poslova uglavhom ne
praktikuje, ili se radi na povrsan nacin. Glavni razlog je nedovoljna stru¢nost sluzbenika za ljudske resurse
u ovoj oblasti. Iz tog razloga neophodno je obuciti dovoljan broj sluzbenika za ljudske resurse koji bi bili
treneri iz ove oblasti, i koji bi mogli prenositi znanje na ostale sluzbenike za ljudske resurse. U tom slucaju
sluzbenik za ljudske resurse bio bi odgovoran za planiranje analize poslova, izbor metoda i drugih
logistickih pretpostavki, izvodenje analize poslova, dostavljanje rezultata radnoj grupi za analizu Pravilnika
0 unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta. Sluzbenik za ljudske resurse ce procijeniti, u
zavisnosti od broja zaposlenih u jedinici lokalne samouprave, koliko dodatnih analiticara treba obuciti da bi
ovaj proces bio i kvalitativno i vremenski prihvatljiv.




Selekcija i zaposljavanje

Sluzbenik za ljudske resurse treba biti uklju¢en u proces zaposljavanja od pocetka do kraja procesa, tj.
od planiranja zaposljavanja do prijema najboljeg kandidata u radni odnos i uvodenja u posao. On treba
obavljati tehni¢ke detalje u procesu zaposljavanja (objava konkursa, prijem prijava, i sl.), ali i pruziti
struc¢nu savjetodavnu pomoc svima uklju¢enim u proces zaposljavanja, od ¢lanova konkursne komisije
do nacelnika opstine/gradonacelnika. Veoma znacajna stvar koju treba uvesti kao redovnu praksu je da
¢lanovi konkursne komisije ne mogu obavljati intervju ukoliko nisu prosli obuku za ¢lanove konkursnih
komisija. Sadrzaj ove obuke trebao bi se dodatno definisati, ali bi ova obuka trebala sadrzavati teme vezane
za zakonske odredbe u vezi sa zaposljavanjem, vjestine intervjuisanja, i sl.

Upravijanje ucinkom zaposlenih

Upravljanje ucinkom zaposlenih je funkcija koja povezuje razne druge funkcije i aktivnosti upravljanja
ljudskim resursima, od ocjenjivanja rada do analize potreba za obukom, od kompetencija zaposlenih do
nagradivanja i motivacije, itd. U skladu s tim, sluzbenik za ljudske resurse treba pomoci rukovodiocima i
zaposlenima da uspjesSno povezu sve ove funkcije. Ova pomoc treba se ogledati u pruzanju savjeta i
objasnjenja u vezi s propisima koji tretiraju razne faze upravljanja uc¢inkom, savjeta u vezi s modernim
praksama upravljanja uc¢inkom, obukama ocjenjivaca u smislu pomjeranja s koncepta ocjene rada
zaposlenih ka pracenju i upravljanju cjelokupnim ucinkom zaposlenih, i sl. Duznost sluzbenika za upravljanje
ljudskim resursima treba biti pracenje i analiza upravljanja uc¢inkom i ocjenjivanja rada zaposlenih u smislu
provodenja ove zakonske obaveze, prisutnih trendova, uocenih nedostataka i preporuka za unapredenje, i sl.

Upravljanje obukom

Stav svih aktera u trenutnom sistemu obuke u FBiH i RS jeste da se organizovani oblik obu¢avanja na nivou
iznad nivoa opstinai gradova, meduopstinskom/kantonalnom, odnosno entitetskom nivou treba unaprijediti
kako bi adekvatno zadovoljio potrebe JLS za ocbukom. Pojedine opstine i gradovi nastoje uspostavitiinterni
sistem obucavanja, ali taj sistem je, uglavhom, nedovoljno finansijski, institucionalno i stru¢no podrzan, a
zasnovan je mnogo vise na ponudi nego na potrebi i potraznji. Uspostava organizacionih mehanizama na
entitetskom nivou trebala bi unaprijediti ove aktivnosti. Osnovni logisticki preduslovi da saradnja ovih
organizacionih rjeSenjai jedinica lokalne samouprave bude uspjesna su:

strucaniobucen kadar s obje strane, kadar koji dobro poznaje, prvenstveno, teorijui praksu u vezi s obukom
zaposlenih, alii ostale funkcije upravljanja ljudskim resursima,

proceduralno definisane i razvijene linije komunikacije izmedu aktera,

podrska od Vlade s jedne strane, i nacelnika opstine/gradonacelnika s druge strane, procesima i
strukturama sistema obuke.

Ova tri preduslova su osnova bez koje zamisljeni sistem obuke ne moze funkcionisati, i osnova na koju se
vrsinadogradnja sistema u skladu s prethodno definisanim cilievima i principima.




Kako je trenutna praksa u jedinicama lokalne samouprave kada je u pitanju obuka prilicno raznovrsna i
neujednacena, ali i na razlicitim nivoima razvijenosti, potrebno je pokusati dovesti sve jedinice lokalne
samouprave na zadovoljavajudi i ujednacen nivo osposobljenosti i djelovanja. Razgovori s predstavnicima
jedinica lokalne samouprave ukazuju na to da oni, uglavnom, o¢ekuju da entitetski organizacioni mehanizmi
definisani u strategijama obuke za jedinice lokalne samouprave vode glavnu rije¢ u ovome. lako je, na primjer, mnogo
prijedloga da ovi mehanizmi donesu Pravilnik o stru¢nom usavrsavanju u jedinicama lokalne samouprave,
rieSenje moze bitii navedeni Pravilnik, alii definisanje seta standarda, potencijalnih institucionalnih rjeSenja
i procedura za unapredenje sistema obuka, koji bi mogli sluziti kao vodic jedinicama lokalne samouprave
u kojem smjeru se trebaju kretati. Samim tim, stru¢nost entitetskih organizacionih mehanizama u ovoj
oblasti treba biti na visokom nivou.

Entitetski organizacioni mehanizmi imat ¢e glavnu ulogu u definisanju procedura i standarda sistema
obuke, ali operativni posao u vezi s obukama ponajvise ¢e obavljati sluzbenici za upravljanje ljudskim
resursima u jedinicama lokalne samouprave. U skladu s opisom i prirodom posla, oni, na primjer, moraju
mnogo bolje poznavati metode i procedure analize potreba za obukom nego zaposleni u entitetskim
organizacionim mehanizmima za obuku jedinica lokalne samouprave. Isto tako, evaluacija obuka ce
ponajvise zavisiti od rada ovih sluzbenika u jedinicama lokalne samouprave. Potreba za obukom ovog kadra je
vec ranije spominjana, a ovdje ¢emo navestii mogucnost da entitetski mehanizmi za obuku jedinica lokalne
samouprave istraze mogucnosti i organizuju prenosenje znanja i najbolje prakse iz institucija koje se vec
duze vrijeme bave pitanjima obuke (ovdje se prvenstveno misli na agencije za drzavnu upravu/sluzbu, ali i
neke druge institucije koje imaju relevantno znanje i iskustvo u ovoj oblasti).

Interne obuke i dalje ostaju najpozeljniji oblik obuke za jedinice lokalne samouprave u finansijskom
i organizacionom smislu. Preporuka organizacionih mehanizama na entitetskom nivou je da se napravi
registar internih trenera u jedinicama lokalne samouprave. Uspostavljanjem i azuriranjem ovog registra
jedinice za upravljanje ljudskim resursima u jedinicama lokalne samouprave imale bi uvid u to koje
trenere mogu angazovati iz svoje jedinice lokalne samouprave, ali i koje trenere mogu angazovati iz
susjednih jedinica lokalne samouprave. Kombinacija ovog registra i funkcionalnih regionalnih centara za
obuku bit ¢e veoma znacajni za buduci sistem obuke.
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5. PRIJEDLOG ORGANIZACIONIH MODALITETA ZA UPRAVLJANJE
LJUDSKIM RESURSIMA U JLS

U ovom dijelu izvjeStaja posebnu paznju cemo obratiti na pozicioniranje i organizovanje upravljanja ljudskim
resursima u jedinicama lokalne samouprave. Kao polazna osnova za izradu ovih prijedloga posluzili su nam:

analiza postojecih radnih mjesta i organizacionih jedinica koje se bave upravljanjem ljudskim resursima
u jedinicama lokalne samouprave,

pojedinacni razgovori s predstavnicima odabranih jedinica lokalne samouprave,

fokus-grupa na temu organizacionih modaliteta za upravljanje ljudskim resursima u jedinicama
lokalne samouprave, o ¢ijem radu je sacinjen zapisnik koji se nalazi u prilogu Izvjestaja,

analiza organizacionih rjeSenja zemalja u okruzenju, i

najbolja primjenjiva medunarodna praksa.

Uz kratke opise svakog od predlozenih modaliteta, analiziraju se njihove prednosti, nedostaci i pogodnosti
za razlicite tipove JLS, a na svakoj pojedinacnoj jedinici lokalne samouprave je da odluci koji organizacioni
modalitet ¢e izabratii prilagoditi svojim specificnim uslovima i mogucnostima.

Kod opisa poslova koji sluzbenici u okviru predlozenih organizacionih modaliteta obavljaju, predocen je
minimum aktivnosti koje se, prema nasem misljenju, trebaju odvijati u svakom od predlozenih modaliteta.
Neke od funkcija i procesa upravljanja ljudskim resursima (npr. plate zaposlenih) namjerno su izostavljene
izanalizeiiz opisa poslova u predlozenim modalitetima, jer je ovo pitanje specificno i drugacije definisano u
razli¢itim jedinicama lokalne samouprave.

Kod uvodenja organizacionih modaliteta, tokom razgovora s predstavnicima JLS a i u kompletnoj analizi
uocen je problem strucnosti potencijalnih sluzbenika koji ¢e se baviti ovom problematikom. Ova cinjenica
nas dovodi do zakljuc¢ka da c¢e uvodenje jednog od predlozenih organizacionih modaliteta zahtijevati i
dodatne aktivnosti na jacanju kapaciteta ovih organizacionih modaliteta.

5.1. Pregled organizacionih modaliteta za upravljanje ljudskim resursima u JLS

Analiza koristenih praksi i komentari predstavnika jedinica lokalnih samouprava pokazali su da ne postoje
organizaciona rjesenja koja bi bila univerzalno primjenjiva na sve jedinice lokalne samouprave. Mogu se
identifikovati prakticno tri vrste organizacionih rjeSenja koje primjenjuju jedinice lokalne samouprave:

operativniposloviupravljanja ljudskim resursima predstavljaju dio poslova u okviru jednog radnog mjesta;

sluzbenik za ljudske resurse obavlja operativne poslove upravljanja ljudskim resursima;

za obavljanje poslova upravljanja ljudskim resursima formiran je poseban organizacioni dio (odsjek u
okviru odjeljenja/sluzbe ilisamostalan odsjek, direktno odgovoran nacelniku opstine/gradonacelniku).




5.1.1. Prvi modalitet: dio radnog mjesta

Ovaj organizacioni modalitet uspostavlja se izmjenamaidopunama Pravilnika o organizacijii sistematizaciji
radnih mjesta. Primjenjiv je na manje jedinice lokalne samouprave koje imaju do tridesetak zaposlenih,
odnosno JLS koje su organizovane kao jedinstveni administrativni organ (bez odjeljenja/sluzbi). Pored
upravljanja ljudskim resursima, zaposleni na ovom radnom mjestu obavljaju i druge aktivnosti, a u praksi
se susrecu razne kombinacije od upravljanja ljudskim resursima i informacionih tehnologija, do upravljanja
ljudskim resursimai javnih nabavki,isl.

Zaposleni na ovom radnom mjestu obavlja najosnovnije aktivnosti u vezi s upravljanjem ljudskim resursima,
a sve kao rezultat ograni¢enog vremena predvidenog za obavljanje ovih aktivnosti. Vecina aktivnosti se
svodi na organizaciju, informisanje i promociju aktivnosti u vezi sa svim funkcijama upravljanja ljudskim
resursima. Detaljan opis poslova radnog mjesta ovog sluzbenika dat je u prilogu ovog izvjestaja.

Kada je u pitanju obuka zaposlenih, najvise vremena ovaj sluzbenik posvecuje analizi potreba za obukom i
izradi plana obuke. Kod ovih aktivnosti veoma znacajna je vertikalna integracija i komunikacija sa entitetskim
organizacionim jedinicama definisanim u Strategiji obuke jedinica lokalne samouprave. Daljnje aktivnosti u vezi
s obukom uglavnhom se svode na pracenje razlicitih aspekata izvrsenja predvidenog plana rada, pracenje
ponuda obuke i informisanje zaposlenih o mogucnostima za obuku.

5.1.2. Drugi modalitet: sluzbenik za ljudske resurse

Ovaj organizacioni modalitet uspostavlja se izmjenamai dopunama Pravilnika o organizaciji i sistematizaciji
radnih mjesta. Primjenjiv je na vecinu jedinica lokalne samouprave, kod kojih broj zaposlenih ne prelazi
100-120 ljudi. Za razliku od prethodno navedenog modaliteta (dio radnog mjesta), ovaj sluzbenik je u
potpunosti posvecen upravljanju ljudskim resursima, i samim tim moze djelovati vise proaktivno i uticati
na formulaciju politika rada i propisa u svojoj jedinici lokalne samouprave u dijelovima koji se ticu upravljanja
judskim resursima.

Zbog svega ovog, najvecirizik kod ovog modaliteta i kriticna tacka za uspjesno uvodenje ovog modaliteta
jeste proces izbora i zaposljavanja ovog sluzbenika. Neadekvatan izbor dovodi u pitanje kompletnu
aktivnost i procese u vezi s upravljanjem ljudskim resursima.

Uz to, praksa pokazuje da ovaj sluzbenik ne smije biti prepusten sam sebi i prakti¢no ,,utoplien” medu
drugim poslovima u organizacionoj hijerarhiji, vec¢ da treba biti snazno podrzan od nacelnika odjeljenja/
sluzbe, ili, eventualno, pomoc¢nika ili savjetnika nacelnika.

Kada je u pitanju funkcija obuke i razvoja zaposlenih u jedinicama lokalne samouprave, ovaj sluzbenik ima
mnogo zapazeniju ulogu prilikom definisanja i provodenja analize potreba za obukom, gdje ucestvuje u
definisanju metoda i sadrzaja analize. Kod evaluacije izvedenih obuka, ovaj sluzbenik ima mogucnost da
evaluaciju obuka vrsi na vise nivoa evaluacije, u skladu s raspolozivim vremenom. Naime, iako, naizgled,
ovaj modalitet mora biti mnogo napredniji od modaliteta gdje je upravljanje ljudskim resursima dio radnog
mijesta, treba uzeti u obzir i ¢injenicu da je kod prvog modaliteta sluzbenik zaduzen za tridesetak zaposlenih,
a kod ovog modaliteta sluzbenik moze biti odgovoran i za 100-120 ljudi. Ove brojke uveliko uticu i na obim




aktivnosti koje ovaj sluzbenik moze obavljati. U opisu poslova ovog radnog mjesta potrebno je naglasiti
vertikalnu integraciju odredenih faza u ciklusu obuke sa entitetskim organizacionim rjeSenjima definisanim
u Strategiji obuke jedinica lokalne samouprave. Detaljan opis poslova radnog mjesta ovog sluzbenika dat je
u prilogu ovog izvjestaja.

5.1.3. Treci modalitet: odsjek za ljudske resurse u dvije varijante

Ovajorganizacionimodalitet uspostavlja se izmjenamai dopunama Pravilnika o organizacijii sistematizaciji
radnih mjesta. Primjenjiv je na jedinice lokalne samouprave kod kojih broj zaposlenih prelazi 100-120 ljudi.
Najbolja i naj¢eS¢a medunarodna praksa je pokazala da na svakih 80-100 zaposlenih treba postojati po
jedan sluzbenik za upravljanje ljudskim resursima.

Ovdje susre¢emo najrazvijeniji organizacioni oblik koji se bavi najsirim spektrom aktivnosti kod svih funkcija
upravljanja ljudskim resursima. Rukovodilac odsjeka i svi sluzbenici u odsjeku djeluju na proaktivan i kreativan
nacin, formulisanjem, implementacijom, pracenjem i izvjestavanjem politika rada i drugih dokumenata iz
ove oblasti. Kada su u pitanju opisi poslova sluzbenika u ovom odsjeku, ovdje se prestaje s praksom da
svi sluzbenici pokrivaju sve funkcije upravljanja ljudskim resursima, vec se radi na specijalizaciji pojedinih
sluzbenika i fokusiranju na pojedine funkcije. Grupisanje pojedinih funkcija u okviru opisa poslova jednog
radnog mjesta vrsilo bi se na nacin da se povezuju funkcije koje su medusobno najvise povezane (npr.
obuka i upravljanje ucinkom, ili izrada sistematizacija, planiranje ljudskih resursa i zaposljavanje). Daljnjim
povecanjem broja zaposlenih u jedinici lokalne samouprave, sluzbenici u okviru ovog odsjeka bi mogli vise
da se specijalizuju, tako da svako radno mjesto bude zaduzeno za odredenu funkciju upravljanja ljudskim
resursima, ali uz intenzivnu medusobnu saradnju. Primjer opisa poslova rukovodioca ovog odsjeka s dva
sluzbenika za upravljanje ljudskim resursima nalazi se u prilogu.

Ovaj organizacioni modalitet predvida da se aktivnosti u vezi sa funkcijom obuke i razvoja zaposlenih
donekle podijele izmedu rukovodioca odsjekai sluzbenika koji se bavi pitanjem obuke. Rukovodilac odsjeka
bi, kada je u pitanju obuka, vise vodio racuna o planiranju obuke i uklapanju obuke u ostale strateske ciljeve
i prioritete jedinice lokalne samouprave, dok bi sluzbenik vise bio fokusiran na operativne aspekte
implementacije svih faza ciklusa obuke. Prelazak sa svih funkcija upravljanja ljudskim resursima u opisu
radnog mjesta na vise specijalizovane sluzbenike za pojedine funkcije, uticao bii na obim aktivnostina polju
obuka koje se provode. Tako bi, na primjer, kod ovog modaliteta sluzbenici mogli vrsiti analizu potreba za
obukom koristenjem nekoliko metoda, a evaluacija obuka bi se mogla raditi na vise nivoa. Isto tako, ovaj
odsjek bibio izvor znanja i stru¢nosti u oblasti upravljanja ljudskim resursima cijeloj jedinici lokalne samouprave,
a sluzbenici ovog odsjeka bi bili interni treneri za oblasti kao $to su npr. ocjenjivanje rada zaposlenih, analiza
potreba za obukom, i sl.

Tokom razgovora s predstavnicima jedinica lokalne samouprave u BiH, ali i analize rjesenja zemalja u
okruzenju, postavilo se pitanje pozicioniranja ovog odsjeka u organizacionoj hijerarhiji. Najcesci primjer
koji se susrece u praksi jeste odsjek za upravljanje ljudskim resursima kao dio odjeljenja/sluzbe za opstu/
opcu upravuili slicnog odjeljenja/sluzbe. Najcesca logika koja se slijedila prilikom ovog rjesenja jeste da su
nekadasniji kadrovski i personalni poslovi najcesce bili smjeSteni u okviru ovih odjeljenja/sluzbi. Medutim,
moderni procesi upravljanja ljudskim resursima sve viSe zahtijevaju i zavise od podrsSke rukovodstva jedinica
lokalne samouprave. U skladu s tim, sve CeSce se pojavljuju zahtjevi da ovaj odsjek bude direktno lociran




u kabinet nacelnika jedinice lokalne samouprave. Ovaj pristup ima mnogo prednosti, prvenstveno u smislu
poboljsanja komunikacije s rukovodstvom jedinice lokalne samouprave i jace podrske aktivnostima odsjeka.
Ipak, postoje i odredeni rizici vezani za ovaj pristup, a najvedi rizik je vezan za uticaj politickih promjena
(izbori) na rad i status odsjeka. Kako god bilo, u tabeli koja slijedi navedeni su prednosti i nedostaci svakog
od ova dva rjesenja, a na jedinicama lokalne samouprave je da odluce koje od ova dva rjeSenja je prihvatljivije
zanjih.
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5.2. Detaljna razrada modaliteta — opisi poslova

5.2.1. Opisi poslova po funkcijama i modalitetima

Tabela 11. Opis poslova po modalitetima za izradu i azuriranje Pravilnika o unutrasnjoj organizaciji

Modalitet

Sluzbenik
zaljudske
resursei...

Sluzbenik
za ljudske
resurse

Odsjek za
upravljanje

ljudskim
resursima

i sistematizacijiradnih mjesta

Izrada i azuriranje Pravilnika o unutrasnjoj organizaciiji i sistematizaciji radnih mjesta

- Clan komisije koja vrsi izradu, ili izmjene i dopune, Pravilnika o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta;

- Na kraju svake kalendarske godine, uz saglasnost nacelnika opstine, pravi plan ljudskih resursa;

- Clan komisije koja vrsi izradu, ili izmjene i dopune, Pravilnika o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta;

- Predlaze metode i procedure za analizu poslova svakog radnog mjesta;

- Daje prijedloge za obuku dovoljnog broja analiticara poslova radnih mjesta (broj potrebnih analiticara, cilj obuke,
potencijalni polaznici obuke, sadrZaj obuke, i sl.);

Rukovodilac

Sluzbenik za obuku
i upravljanje
ucinkom

Sluzbenik za
planiranjei
zaposljavanje

- Na kraju svake kalendarske godine, u saradnji s nacelnikom opstine i ostalim rukovodiocima, pravi
plan ljudskih resursa u narednoj godini, te prati realizaciju plana ljudskih resursa, o cemu
najmanje dva puta godisnje izvjeStava nacelnika opstine;

- Clan komisije koja vrsi izradu, ili izmjene i dopune, Pravilnika o unutrasnjoj organizaciji i
sistematizaciji radnih mjesta;

- Predlaze metode i procedure za analizu poslova svakog radnog mjesta;
- Daje prijedloge za obuku dovoljnog broja analiticara poslova radnih mjesta (broj potrebnih

analiticara, cilj obuke, potencijalni polaznici obuke, sadrZaj obuke, i sl.)

- ViiSi obuku analiticara poslova;
- Prati i usmjerava rad analiticara poslova radnog mjesta;
- U pogledu plana ljudskih resursa, prati realizaciju godisnjeg plana zaposljavanja, o ¢emu kvartalno

izvjestava rukovodioca.




Sluzbenik
zaljudske
resursei...

Sluzbenik
za ljudske
resurse

Odsjek za
upravljanje
ljudskim
resursima

Tabela 12. Opis poslova po modalitetima za selekciju i zaposljavanje

Selekcija i zaposljavanje

- Provodi procedure zaposljavanja: priprema raspisivanje javnog konkursa, priprema za komisiju izvjestaj o prispjelim prijavama,
poziva kandidate na intervju, priprema akt o prijemu i priprema odgovor po prigovoru i Zalbi;
- Osigurava da svi ¢lanovi komisije produ obuku o vjestinama intervjuisanja i propisima koji ce im biti od znacaja za rad u

komisiji;

- Provodi procedure zaposljavanja: priprema raspisivanje javnog konkursa, priprema za komisiju izvjestaj o prispjelim
prijavama, poziva kandidate na intervju, priprema akt o prijemu i priprema odgovor po prigovoru i zalbi;
- Osigurava da svi ¢lanovi komisije produ obuku o vjestinama intervjuisanja i propisima koji ¢e im biti od znacaja za rad

u komisiji;

Rukovodilac

Sluzbenik za obuku
i upravljanje
ucinkom

Sluzbenik za
planiranjei
zaposljavanje

- Pruza podrku i daje savjete nacelniku opstine i ostalim rukovodiocima u vezi sa aktivnostima
procesa selekcije i zaposljavanja;

- Prati realizaciju godisnjeg plana zaposljavanja, o ¢emu kvartalno izvjestava rukovodioca;
- Provodi procedure zaposljavanja: priprema raspisivanje javnog konkursa, priprema za komisiju

izvjestaj o prispjelim prijavama, poziva kandidate na intervju, priprema akt o prijemu i priprema
odgovor po prigovoru i Zalbi;

- Izvodi obuku svih ¢lanova komisije o vjestinama intervjuisanja i propisima koji ce im biti od znacaja

za rad u komisiji;

-Vodi evidencije u vezi sa konkursnim procedurama, a u obimu koji je propisao rukovodilac

organizacione jedinice.




Tabela 13. Opis poslova po modalitetima za upravljanje ucinkom zaposlenih

Upravljanje u¢inkom zaposlenih

Sluzbenik - Predlaze mjere i daje smjernice u vezi s ocjenom rada i upravljanjem ucinkom zaposlenih;

zaljudske - VIiSi obuku ocjenjivaca u svojoj jedinici lokalne samouprave u smislu dobrog upravljanja ucinkom zaposlenih, propisa koji

resursei... tretiraju pojedine faze upravljanja ucinkom zaposlenih, isl.;

- Sakuplja podatke o izvrSenom ocjenjivanju, analizira ocjene rada u smislu broja ocjena rada, prosjecnih ocjena po
organizacionim jedinicama i na nivou jedinice lokalne samouprave, definisanih tema potreba za obukom u narednom periodu
pracenja rada, uocenih problema prilikom ocjenjivanja rada, nagrada, stimulacija i drugih parametara za koje ocijeni da su u
tom trenutku znacajni.

Sluzbenik - Predlaze mjere i daje smjernice u vezi s ocjienom rada i upravljanjem ucinkom zaposlenih;

zaljudske - VIiSi obuku ocjenjivaca u svojoj jedinici lokalne samouprave u smislu dobrog upravljanja ucinkom zaposlenih, propisa koji

resurse tretiraju pojedine faze upravljanja ucinkom zaposlenih, isl.;

- Sakuplja podatke o izvrSenom ocjenjivanju, analizira ocjene rada u smislu broja ocjena rada, prosjecnih ocjena po
organizacionim jedinicama i na nivou jedinice lokalne samouprave, definisanih tema potreba za obukom u narednom
periodu pracenja rada, uocenih problema prilikom ocjenjivanja rada, nagrada, stimulacija i drugih parametara za koje ocijeni
da su u tom trenutku znacajni.

Odsjek za Rukovodilac - Predlaze mjere i daje smjernice u vezi s ocjenom rada i upravljanjem ucinkom zaposlenih;
upravljanje - Daje prijedloge za nagradivanje i napredovanje zaposlenih.
ljudskim
resursima Sluzbenik za obuku - Visi obuku ocjenjivaca u svojoj jedinici lokalne samouprave u smislu dobrog upravljanja ucinkom
i upravljanje zaposlenih, propisa koji tretiraju pojedine faze upravljanja u¢inkom zaposlenih, isl.;
ucinkom - Sakuplja podatke o izvrSenom ocjenjivanju, analizira ocjene rada u smislu broja ocjena rada,

prosjecnih ocjena po organizacionim jedinicama i na nivou jedinice lokalne samouprave,
definisanih tema potreba za obukom u narednom periodu pracenja rada, uocenih problema
prilikom ocjenjivanja rada, i drugih parametara za koje ocijeni da su u tom trenutku znacajni;
-Vodi evidencije u vezi s ocjenama rada, a u obimu koji je propisao rukovodilac organizacione
jedinice;
-Vodi evidencije u vezi sa dodijeljenim nagradama, priznanjima, stimulacijama, isl., a u obimu koji
je propisao rukovodilac organizacione jedinice.

Sluzbenik za
planiranje i
zaposljavanje




Tabela 14. Opis poslova po modalitetima - ostalo

Sluzbenik
za ljudske
resursei..

Sluzbenik
za ljudske
resurse

Odsjek za Rukovodilac - Priprema strateske dokumente iz oblasti upravljanja ljudskim resursima, uskladene sa strateskim

upravljanje razvojnim ciljevima svoje jedinice lokalne samouprave, te osigurava uslove i alate za provodenje

ljudskim ovih strateskih dokumenata;

resursima - Uz saglasnost nacelnika opstine, istrazuje mogucnosti i ucestvuje u radu formalnih i neformalnih
mreza, grupa, zajednica i sl. koje se bave pitanjima vezanim za upravljanje ljudskim resursima u
jedinicama lokalne samouprave, na meduopstinskom, entitetskom i regionalnom nivou;

- Osigurava savjetodavnu podrsku ostalim rukovodiocima u svojoj jedinici lokalne samouprave,
a U vezi sa pitanjima obuke zaposlenih, ocjene rada zaposlenih, planiranja kadrova, zaposljavanja
kadrova, analize poslova;

- Visi evaluaciju procedura i tehnoloskih rjeSenja u vezi s upravljanjem podacima o upravljanju
ljudskim resursima;

- U saradnji sa zaposlenima u svojoj organizacionoj jedinici, ali i drugim relevantnim akterima,
izraduje i objavljuje publikacije u vezi s upravljanjem ljudskim resursima u svojoj jedinici lokalne
samouprave.

Sluzbenik za obuku - 7a potrebe funkcionera/rukovodilaca opstine, pravi izvjestaje iz evidencija za koje je zaduZen;

i upravljanje - Za potrebe funkcionera/rukovodilaca unutrasnjih organizacionih jedinica pravi izvjestaje iz

ucinkom evidencija za koje je zaduzen, za organizacionu jedinicu kojom rukovodilac koji zahtijeva izvjestaj
rukovodi.

Sluzbenik za - Za potrebe funkcionera opstine, pravi izvjestaje iz evidencija za koje je zaduZen;

planiranjei - Za potrebe rukovodilaca unutrasnjih organizacionih jedinica pravi izvjestaje iz evidencija za koje je

zaposljavanje zaduZen, za organizacionu jedinicu kojom rukovodilac koji zahtijeva izvjestaj rukovodi.




5.2.2. Elementi opisa poslova po organizacionim modalitetima

Tabela 15. Elementi opisa poslova sluzbenika za ljudske resurse i... (dio radnog mjesta)

Opis poslova sluzbenika za ljudske resurse i... (dio radnog mjesta)

Clan tima koji predlaze nacrt Pravilnika o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta i/ili
izmjene i dopune;

Provodi procedure zaposljavanja: priprema po nalogu nacelnika oglasavanje konkursa za popunu
radnih mjesta, priprema Komisiji za provodenje konkursa izvjest o prispjelim prijavama s pregledom
ispunjavanja trazenih uslova, poziva kandidate na ulazni intervju, preduzima aktivhosti obuke
¢lanova komisije za sticanje vjestina intervjuisanja, kao i upoznavanja s propisima od

interesa za rad komisije;

Priprema nacrt akta o prijemu radnika kao i odgovora po prigovoru i zalbi;

Predlaze mjere i daje smjernice u vezi s ocjenom rada i upravljanjem ucinkom zaposlenih;

Vodi evidencijui analizira ocjene rada (broj ocjenjivanja, prosje¢ne ocjene po organizacionim jedinicama
inanivou JLS,) nagrade, stimulacije i druge parametre za koje ocijeni da su znacajni za ULJR;

Provodi analizu potreba za obukom u svojoj jedinici lokalne samouprave, a rezultate analize dostavlja
nacelniku opstine i kancelariji/ jedinici za obuku na nivou entiteta;

|zraduje prijedlog godisnjeg plana obuke u JLS sa temama definisanim na osnovu pracenja rada i
prethodno uoc¢enim problemima pri ocjenjivanju (vrsi selekciju polaznika, organizuje interne i pratii
ukljucuje odabrane polaznike u eksterne obuke);

Vrsi evaluaciju rezultata obuka, procjenom zadovoljstva polaznika obuka;

Vrsi obuku ocjenjivaca u smislu dobrog upravljanja u¢inkom zaposlenih, propisa koiji tretiraju pojedine
faze upravljanja u¢inkom zaposlenih, i sl.




Tabela 16. Elementi opisa poslova sluzbenika za ljudske resurse (cijelo radno mjesto)

Opis poslova sluzbenika za ljudske resurse (cijelo radno mjesto)

Za svaku budzetsku godinu, uz saglasnost nacelnika opstine, pravi plan ljudskih resursa;

Clan tima koji predlaze nacrt Pravilnika o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta i/ili
izmjene i dopune;

Predlaze metode i procedure i sadrzaj obuka za analizu poslova svakog radnog mjesta;

Provodi procedure zapoSljavanja: priprema po nalogu nacelnika oglasavanje konkursa za popunu
radnihmjesta, priprema Komisijiza provodenje konkursaizvjestajo prispjelim prijavamas pregledom
ispunjavanja trazenih uslova, poziva kandidate na ulazni intervju, preduzima aktivnosti
obuke clanova komisije za sticanje vjestina intervjuisanja, kao i upoznavanja s propisima od
interesa za rad komisije, priprema nacrte akata o prijemu radnika kao i odgovora po prigovorima i
zalbama;

Predlaze mjere i daje smjernice u vezi s ocjenom rada i upravljanjem ucinkom zaposlenih;

Vrsi obuku ocjenjivaca u svojoj JLS u smislu dobrog upravljanja ucinkom zaposlenih, propisa koji
tretiraju pojedine faze upravljanja uc¢inkom zaposlenihisl,;

Sakuplja podatke o izvrSenom ocjenjivanju, analizira ocjene rada u smislu broja ocjena rada,
prosjecnih ocjena po organizacionim jedinicamaina nivou jedinice lokalne samouprave, definisanih
tema potreba za obukom u narednom periodu pracenja rada, uocenih problema prilikom ocjenjivanja
rada, nagrada, stimulacija i drugih parametara za koje ocijeni da su u tom trenutku znacajni;

Prati stanje, vrsi analizu ocjenai potrebaipredlaze nacelniku i kancelariji za obuku na entitetskom
nivou mjere i sadrzaj obuka za unapredenje vjestina kadrova JLS;

|zraduje godisnji plan obuke u svojoj jedinici lokalne samouprave;

U saradnji s nacelnikom vrsi selekciju polaznika za organizovane interne obuke, kao i prihvacene
eksterne obuke;

Ucestvuje uradu komisije za javne nabavke usluga obuka u JLS;

Vrsi evaluaciju rezultata obuka adekvatnom metodom procjene zadovoljstva polaznika obuke ili
testiranjem naucenog ili utvrdivanjem promjena u ponasaniju i u¢inka nakon zavrsene obuke;
Osigurava uslove i procedure za prenosenje novostecenih znanja na radnom mjestu;

Prati realizaciju godisnjih planova obuke, predlaze izvjestaj nacelniku opstine;

Prati stanje, vrsi analizu ocjenaipotreba ipredlaze nacelniku i kancelariji za obuku na entitetskom
nivou mjere i sadrzaj obuka za unapredenje vjestina kadrova JLS;

Izraduje godisnji plan obuke u svojoj jedinici lokalne samouprave;

U saradnji s nacelnikom vrsi selekciju polaznika za organizovane interne obuke, kao i prihvacene
eksterne obuke;

Ucestvuje uradu komisije za javne nabavke usluga obuka u JLS;

Vrsi evaluaciju rezultata obuka adekvatnom metodom procjene zadovoljstva polaznika obuke ili
testiranjem naucenog ili utvrdivanjem promjena u ponasanju i u¢inka nakon zavrsene obuke;
Osigurava uslove i procedure za prenosenje novostecenih znanja na radnom mjestu;

Prati realizaciju godisnjih planova obuke, predlaze izvjestaj nacelniku opstine.




Rukovodilac
odsjeka
za upravljanje
ljudskim resursima

Sluzbenik za obuku Sluzbenik za
i upravljanje planiranjei
ucinkom zaposljavanje

Tabela 17. Elementi opisa poslova rukovodioca odsjeka za upravljanje ljudskim resursima

Rukovodilac odsjeka za upravljanje ljudskim resursima

Priprema strateSke dokumente iz oblasti upravljanja ljudskim resursima, uskladene sa strateskim
razvojnim ciljevima svoje jedinice lokalne samouprave, te osigurava uslove i alate za provodenje
ovih strateskih dokumenata;

Uz saglasnost nacelnika opstine, istrazuje mogucnosti i ucestvuje u radu formalnih i neformalnih
mreza, grupa, zajednica i sl. koje se bave pitanjima vezanim za upravljanje ljudskim resursima u
jedinicama lokalne samouprave, na meduopstinskom, entitetskom i regionalnom nivou;

Osigurava savjetodavnu podrsku ostalim rukovodiocima u svojoj jedinici lokalne samouprave,
a u vezi sa pitanjima obuke zaposlenih, ocjene rada zaposlenih, planiranja kadrova, zaposljavanja
kadrova, analize poslova;

Na kraju svake kalendarske godine, u saradnji sa nacelnikom opstine i ostalim rukovodiocima u JLS,
praviplan ljudskih resursa u narednoj godini, te pratirealizaciju planaljudskih resursa, o cemu najmanje
dva puta godisnje izvjestava nacelnika opstine;

Clan komisije koja vrsiizradu, iliizmjene i dopune, Pravilnika o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji
radnih mjesta;

Predlaze mjere i daje smjernice u vezi s ocjenom rada i upravljanjem ucinkom zaposlenih;

Daje prijedloge za nagradivanje i napredovanje zaposlenih;

VrSi evaluaciju procedura i tehnoloskih rjieSenja u vezi s upravljanjem podacima o upravljanju ljudskim
resursima;

U saradnji sa zaposlenima u svojoj organizacionoj jedinici, alii drugim relevantnim akterima, izraduje
i objavljuje publikacije u vezi s upravljanjem ljudskim resursima u svojoj jedinici lokalne samouprave;
Pruza podrsku i daje savjete nacelniku opstine i ostalim rukovodiocima u vezi sa aktivnostima procesa
selekcije i zaposljavanja;

Prati stanje i predlaze mjere za unapredenje obuke i razvoja kadrova;

U saradniji s kancelarijom/jedinicom za obuku na nivou entiteta i zaposlenima u svojoj jedinici lokalne
samouprave, definiSe metode i sadrzaj analize potreba za obukom;

Organizuje i provodiizradu godisnijih planova obuke, strateskih dokumenata u vezi s obukomi sl
Prati realizaciju godisnjih planova obuke, 0 ¢emu najmanje dva puta godisnje izvjeStava nacelnika
opstine;

U saradniji s rukovodiocima u svojoj jedinici lokalne samouprave, vrsi selekciju polaznika obuka;

Clan komisija za javnu nabavku usluga obuke u svojoj jedinici lokalne samouprave;

Upravlja sredstvima namijenjenim za obuku u budzetu svoje jedinice lokalne samouprave;
Pratiimplementaciju definisanog okvira kvaliteta u obukama.




Tabela 18. Elementi opisa poslova sluzbenika za obuku i upravljanje uc¢inkom

SluZbenik za obuku i upravljanje u¢inkom

Provodi analizu potreba za obukom u svojoj jedinici lokalne samouprave;
Izraduje godisnji plan obuke u svojoj jedinici lokalne samouprave;

Prati ponudu eksternih obuka, a u vezi sa donesenim planom obuke, i 0 istom obavjestava zaposlene
u svojoj jedinici lokalne samouprave;

Pravilistuinternih trenera, te organizuje interne obuke u svojoj jedinici lokalne samouprave;
Razvija procedure i vrSi evaluaciju obuka sliedecim nivoima: procjenom zadovoljstva polaznika obuke
pohadanom obukom, testiranjem naucenog na obukama i utvrdivanjem promjene u ponasanju i
ucinku nakon zavrsene obuke;

Osigurava uslove i procedure za prenosenje novostecenih znanja na radnom mjestu;

Vrsi obuku ocjenjivaca u svojoj jedinici lokalne samouprave u smislu dobrog upravljanja uc¢inkom
zaposlenih, propisa koji tretiraju pojedine faze upravljanja u¢inkom zaposlenih, i sl.;

Sakuplja podatke o izvrSenom ocjenjivanju, analizira ocjene rada u smislu broja ocjena rada,
prosjecnih ocjena po organizacionim jedinicamaina nivou jedinice lokalne samouprave, definisanih
tema potreba za obukom u narednom periodu pracenja rada, uocenih problema prilikom ocjenjivanja
rada, i drugih parametara za koje ocijeni da su u tom trenutku znacajni;

Vodi evidencije u vezi s obukama, a u obimu koiji je propisao rukovodilac organizacione jedinice;

Vodi evidencije u vezi s ocjenama rada, a u obimu koji je propisao rukovodilac organizacione jedinice;

Vodi evidencije u vezi s dodijeljenim nagradama, priznanjima, stimulacijama, i sl., a u obimu koji je
propisao rukovodilac organizacione jedinice;

Za potrebe funkcionera opstine, praviizvjestaje iz evidencija za koje je zaduzen.




Tabela 19. Elementi opisa poslova sluzbenika za planiranje i zaposljavanje

SluZbenik za planiranje i zapoSsljavanje

Prati realizaciju godisnjeg plana zaposljavanja, o cemu kvartalno izvjeStava rukovodioca;
Predlaze metode i procedure za analizu poslova svakog radnog mjesta;

Daje prijedloge za obuku dovolinog broja analiticara poslova radnih mjesta (broj potrebnih
analiticara, cilj obuke, potencijalni polaznici obuke, sadrzaj obuke, i sl.);

Vrsi obuku analiticara poslova ili angazuje vanjske trenere koji provode obuku analiticara poslova;
Pratii usmjerava rad analiticara poslova radnog mjesta;

Provodi procedure zaposljavanja: priprema raspisivanje javnog konkursa, priprema za komisiju
izvjestaj o prispjelim prijavama, poziva kandidate na intervju, priprema akt o prijemu i priprema

odgovor po prigovoru i zalbi;

Izvodi obuku svih ¢lanova komisije o vjestinama intervjuisanja i propisima koji ¢e im biti od znacaja
za rad u komisiji ili angazuje vanjske trenere za izvodenje navedene obuke;

Vodi evidencije u vezi sa konkursnim procedurama, a u obimu kaji je propisao rukovodilac organizacione
jedinice;

Za potrebe funkcionera/rukovodilaca opstine, praviizvjestaje iz evidencija za koje je zaduzen.
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