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SAZETAK

Projektom Twinning light IPA 2010 Potpora jacanju administrativnih kapaciteta kroz razvoj kompetencijskog
okvira u drzavnoj sluzbi, koje je tijekom 2014. godine provelo Ministarstvo uprave u suradnji s Nizozemskim
institutom za javnu upravu, razvijen je kompetencijski model za upravljanje ljudskim potencijalima. Kroz pokusni
projekt taj se model moze implementirati u odabrana tijela drzavne uprave, a nakon evaluacije primijeniti u ostalim
tijelima drzavne uprave. Kompetencijski model takoder se moze koristiti u pripremi kompetencijskog modela za
ostale segmente javne uprave, Cime bi se osiguralo djelotvorno i racionalno upravljanje ljudskim potencijalima
primjenom standardiziranih postupaka procjene. Razvojem ljudskih potencijala u javnoj upravi mogla bi se baviti
neovisna sluzba, a to bi ukljucivalo centralizirani postupak procjene kompetencija kandidata zainteresiranih za rad
u javnoj upravi, kao i procjena onih koji su vec u sustavu, osmisliavanje individualnih planova karijernog razvoja,
razradivanje modela ocjenjivanja, vodenja, motiviranja i nagradivanja. To bi poboljSalo razinu profesionalnosti
ljudskih potencijala, a time i kvalitetu pruzenih usluga. Istrazivanje je imalo cilj dokazati da se upravljanjem ljudskim
potencijalima primjenom kompetencijskog modela moze potaknuti visa razina profesionalizacije sluzbenika, sto ce
dovesti do ekonomicnosti javne uprave. Koristene metode su: metode analize i sinteze, induktivna i deduktivna
metoda, metoda deskripcije, metoda kompilacije. Rezultat istrazivanja na temelju postavljene radne hipoteze
je: upravljanjem ljudskim potencijalima primjenom kompetencijskog modela poboljsala bi se djelotvornost
i ekonomicnost javne uprave u Republici Hrvatskoj. Temeljni je zakljucak: racionalizacija javne uprave moze se
zapoceti uvodenjem centralizirane i standardizirane procjene kompetencija ljudskih potencijala, sto bi osiguralo
razvoj karijere u skladu s organizacijskim ciljevima te ekonomicno upravljanje ljudskim potencijalima.

Kljucne rijeci: javna uprava, kompetencija, kompetencijski model

1. UVOD

Predmet istrazivanja ovoga rada je uloga i znacaj upravljanja ljudskim potencijalima u poboljsanju
ekonomicnosti javne uprave® u Republici Hrvatskoj. Postavlja se i problem istrazivanja: Na
temelju analize i prikaza postojeceg stanja u upravljanju i razvoju ljudskim potencijalima
u javnoj upravi Republike Hrvatske pokazati sto bi se primjenom novorazvijenog kompetencijskog
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3 Datum primitka rada: 15. 1. 2016, datum prihvacanja rada: 1. 4. 2016.

“  Podrugjejavne uprave u Republici Hrvatskoj obuhvaca tri segmenta: drzavnu upravuy, lokalnu i podru¢nu (regionalnu)
samoupravu i pravne osobe s javnim ovlastima. U ovome se radu usmjerava na prva dva segmenta, bez pravnih
osoba s javnim ovlastima, kao $to su Hrvatski zavod za zaposljavanje, Hrvatski zavod za mirovinsko osiguranje itd.
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modela moglo promijeniti u daljnjoj profesionalizaciji sluzbenika. Radna pretpostavka je: upravljanje
ljudskim potencijalima primjenom kompetencijskog modela poboljSat ¢e se djelotvornost i
ekonomicnost javne uprave u Republici Hrvatskoj.

Temeljna orijentacija javne uprave je biti na usluzi korisnicima, a to su gradani, pravne osobe, civilno
drustvo i interni klijenti tijela javne uprave.

Za dobro upravljanje drzavom potrebno je analizirati postojece stanje u nacionalnoj ekonomiji,
prouciti uvjete i trendove ekonomskih promjena i odrediti smjernice strateskog razvoja u odnosu na
komparativne prednosti zemlje. Treba odrediti razvojne strategije ostvarenja odrzivog ekonomskog
rasta i razvoja te upravljati razvojem u okruZenju gdje postoje razlicite razine vlasti (srediSnja, regionalna,
lokalna). U tom smislu, stratesko planiranje nudi razne mogucnosti za upravljanje razvojem u javnom
i privatnom sektoru te omogucuje komunikaciju s dionicima razlicitih interesa u razvojnom procesu.
Pomaze u alociranju raspolozivih sredstava na efikasniji, transparentniji i medusobno povezaniji nacin.
Tijekom 2014. godine Ministarstvo uprave u suradnji s ROl-jem — Nizozemskim institutom za javnu
upravuy, provelo IPA 2010 Twinning light projekt Potpora jacanju administrativnih kapaciteta kroz razvoj
kompetencijskog okvira u drzavnoj sluzbi, s ciljem racionalizacije postojecih procesa.

Racionalizacija u javnoj upravi moguca je uz ucinkovito investiranje kojim se zadovoljavaju potrebe u
kombinaciji prikladnih pravnih okvira, uskladenih i u¢inkovitih politika s jasnim politickim ciljevima i
uz dostatnu administraciju/institucijske kapacitete. O modelima modernizacije/reforme javne uprave
odluku donose politicki predstavnici — duznosnici, pri ¢emu bi uvijek na umu trebali imati djelovanje u
ciliu opceg dobra i potrebu uskladenosti smjerova modernizacije s vizijom ekonomskog razvoja zemlje.
Takoder je bitno voditi racuna da se promjene ne mogu uvesti u kratkome vremenu, bez kvalitetne
analize stanjai plana kojiima konkretne ciljeve i mjerljive pokazatelje uspjesnosti reforme javnog sektora.

KoriStene metode u ovome radu su: metode analize i sinteze, induktivna i deduktivna metoda, metoda
deskripcije i metoda kompilacije. Rezultati istrazivanja predstavijeni su u pet dijelova. U uvodnome
dijelu se prikazuje pojam i uloga javne uprave, iz Cega proizlazi predmet i problem istrazivanja te radna
pretpostavka. U drugome dijelu se prikazuje metodologija i koncepcija istrazivanja. U trecemu dijelu se
prikazuje povezanost javne uprave i korisnika te kakvo je trenutno stanje javne uprave u Republici Hrvatskoj.
U Cetvrtome dijelu se prikazuje $to je neophodno za racionalizaciju javne uprave Republike Hrvatske. U
petome dijelu, zakljucku, prikazuju se glavni rezultati istrazivanja te smjernice za buduca istrazivanja.

2. STANJE UJAVNO]J UPRAVI REPUBLIKE HRVATSKE

Javna uprava je ukupnost struktura i procesa kojima je krajnji cilj iniciranje i provodenje politika
kojima se ostvaruje javni interes, odnosno opce dobro (Perko Separovi¢, 2006:14). Prema opéenitom
modelu, javna uprava obuhvaca:

« institucije drzavne uprave
« institucije lokalne vlasti - jedinice regionalne, podruéne i lokalne uprave

+  institucije koje se bave pruzanjem javnih uslugai odrzavanjem javnih dobara u ekonomskom podrudju,
kao sto su komunalne i slicne usluge u podrudju izgradnje i odrzavanja infrastrukture (vodoopskrba,
elektrifikacija, prometna mreza i prometna signalizacija, odrzavanje Cistoce i zelenih povrsina itd.).
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Duznosnike, tj. predstavnike zakonodavnog i izvrSnog tijela vlasti/uprave u demokratskim
drustvima biraju gradani. Zbog potreba i osobnih interesa (Zele Sto duze zadrzati vlast) ti politicki
predstavnici moraju pronadi nacin kako u Sto vecoj mjeri zadovoljiti interese gradana te zemlje,
odnosno Ciniti sve u cilju opéeg dobra. U tom smislu, spoj politike i ekonomije nuzan je. Navedeno
potvrduju brojna istrazivanja, medu kojima se moze izdvojiti istrazivanje provedeno u vise od
150 zemalja (Kaufmann, Kraay, Zoido-Lobaton, 1999). Pruzilo je empirijske dokaze o snaznoj
uzroc¢noj vezi izmedu dobrog javnog upravljanja i ekonomskih rezultata. Autori su, promatrajudi
300 pojedina¢nih pokazatelja javnog upravljanja, zakljucili kako dobro javno upravljanje dovodi do
brzeg gospodarskog rasta zemlje, sto je cilj svake politicke elite koja Zeli zadrzati vlast. Brojni autori
kasnije su dolazili do zaklju¢aka koji su potvrdivali zna¢aj ucinkovite javne uprave za gospodarski
rast (Bassanini, Scarpetta, Hemmings, 2001; Meon i Weill, 2003; Vijayaraghavan i Ward, 2007;
David i Mach, 2006), uklju¢ujuci nobelovca Douglasa Northa koji je javnu upravu, kao odraz borbe
politickih elita, oznacio glavnim uzroénikom rasta ili propadanja pojedinih gospodarstava (North,
2003).

Politicka elita svake moderne drzave ima potrebu za uspjeSnijom javnhom upravom koja ce
manje opterecivati drzavni proracun, ali ¢e biti profesionalnija, konkurentnija i orijentirana na
rezultate. Svrha takve uprave je biti na usluzi korisnicima, tj. zadovoljiti 3E: efektivnost, efikasnost,
ekonomicnost®. Dobro upravljanje (engl. good governance) je doktrina javne uprave koja
odrazava S$iri pristup upravljanja/vladanja tim segmentom, kako bi se javna uprava $to bolje
prilagodavala razvojnim potrebama drustva. U tom smislu, duznost politi¢kih elita je pronalazenje
efikasnog i racionalnog nacina razvoja javnih dobara i javnih usluga u drustvu u kojem djeluju.
Dakle, moraju osigurati ucinkovitost javnih politika koje kreiraju i kojima upravljaju, pa se kaze
kako se upravljanje u javnoj upravi usmjerava s ekonomskog na politicko. Osim postovanja pravila
3E, trebali bi ostvariti i ove ciljeve (Kopri¢, 2014):

« ekonomske - razvijanje poduzetnosti i konkurentnosti, kvalitetno pruzanje javnih usluga,

osiguranje uporabe javnih dobara i trzi$na orijentiranost u poslovanju

+  politicke/demokratske — legitimitet, politicka odgovornost, javnost, dostupnost,
transparentnost, otvorenost, prilagodljivost

+  pravne - vladavina prava, zakonitost, pravna sigurnost, pravna odgovornost, zastita ljudskih
prava, jednakost, nepristranost, postena procedura, sudski nadzor uprave

«  socijalne — drustvena pravednost, solidarnost, socijalna osjetljivost, skrb, suosjec¢anje i milosrde,
pomo¢ gradanima, oCuvanje drustvene kulturne raznolikosti

«  ekoloske — zastita prirodnog okolisa, Stednja prirodnih cinitelja, ocuvanje prirodne bioloske
raznolikosti, kvaliteta Zivljenja u skladu s prirodom.

Cesto se u javnosti spominje nezadovoljstvo korisnika uslugama javne uprave i dostupno3¢u javnim
dobrima na koja svi gradani u demokratskom drustvu imaju jednaka prava. Obicno se usporeduje

> Efektivnost/djelotvornost podrazumijeva opravdati postojanje pa svojim aktivnostima/obavljanjem poslova dovesti
do rjeSenja problema ili ostvarenja postavljenih ciljeva; efikasnost/ucinkovitost podrazumijeva obavljanje poslova uz
povoljan omjer ulozenog i ostvarenog izrazeno u koli¢ini uc¢inaka (mjerenje isplativosti); ekonomi¢nost podrazumijeva
obavljanje poslova uz povoljan omjer ulozenog i ostvarenog u financijskim pokazateljima, tj. obavljanje aktivnosti uz
najnize troskove.
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broj sluzbenika tog sektora, kvaliteta usluga koju pruzaju i njihova primanja u odnosu na privatni
sektor. Javnu upravu financiraju gradani i ekonomski/privatni sektor pa o snazi ekonomije ovisi i
visina proracunskih sredstava koja su na raspolaganju. Od javne uprave korisnici ocekuju:

«  odgovornost i transparentnost u obavljanju poslova te polaganje ra¢una za rad

«  pravodobno i adekvatno reagiranje na potrebe korisnika u nastojanju da se te potrebe
kvalitetno zadovolje

« omogucivanje korisnicima da sudjeluju u radu javne uprave te prava na kontrolu njezinog
rada

«  povjerenje, pouzdanost i zadovoljstvo pri koristenju usluga i uporabi javnih dobara.

Politicka elita koja demokratskim izborima dobije mogucnost formiranja vlasti, treba kroz snazniju
suradnju s gradanima, svojim biracima, otkriti probleme i utvrditi potrebe drustva, u tome odrediti
prioritete i zajednicki ih rijesiti. Zato je vazno utvrditi stanje u podrudju pruzanja javnih usluga i
dostupnosti javnih dobara pa na temelju potreba i prioriteta odrediti kljucne ciljeve. Losa situacija
moze biti prilika za nove ideje koje bi se ostvarile uz zelju za promjenom i proaktivno ponasanje,
kreativnost, znanje i motivaciju. Javna uprava mora kontinuirano usmjeravati sve svoje aktivnosti
prema viSoj razini kvalitete i Sirem spektru usluga i javnih dobara dostupnih svim korisnicima.
Duznosnici i sluzbenici trebaju se stalno osobno i profesionalno usavrsavati, imati visokorazvijena
moralna nacela te biti motivirani za kvalitetno i azurno obavljanje posla u cilju javnog interesa.

Na temelju trenutnog stanja u javnoj upravi Republike Hrvatske, moze se istaknuti nekoliko glavnih
problema:

Dosadasnje strategije razvoja/reforme javne uprave (drzavne uprave za razdoblje od 2008. do
2011. i strateski okvir za razvoj javne uprave za razdoblje od 2006. do 2011.) nisu donijele znacajnije
rezultate jer se za ozbiljne reforme javne uprave do sada nije pokazala dovoljna razina politicke volje.
Cesto je politicko neodlucivanje (nepostojanje vizije i shodno tome stratesko planiranje), sporost u
donosenju odluka, neznanje, nerazumijevanje uloge politickih elita u upravljanju drzavom i slaba
je razina politicke odgovornosti.

Postojece stanje teritorijalnog ustroja Republike Hrvatske je financijski i ekonomski neodrzivo,
nezadovoljavajuce, slozeno je i neracionalno. Lokalnu vlast ¢ini 555 jedinica lokalne samouprave
(prema stanju 2014.): gradovi (127) i op¢ine (428); jedinice podrucne (regionalne) samouprave
su zupanije, ima ih 20 i Grad Zagreb sa statusom zupanije. Dakle, ukupno imamo 576 jedinica
lokalne i podruc¢ne (regionalne) samouprave (Udruga op¢ina, 3. 10. 2015, Ministarstvo uprave, 3.
10. 2015.) Za usporedbu, Republika Hrvatska zauzima povrsinu od 87.609 ¢etvornih kilometara
(kopna i teritorijalnog mora) i ima 4,284.889 stanovnika (popis stanovnika 2011, Wikipedia, 3. 9.
2015.). Povrsina Irske je 70.273 ¢etvornih kilometara, administrativno je podijeljena na 29 zupanija i
5 gradova te ima 4,588.252 stanovnika (popis stanovnika 2011, Hrvatska enciklopedija, 4. 1. 2016.).

Organizacijska kultura u javnoj upravi je kruta i autoritarna (dominira uvjerenje da se nadredenoj
osobi ne smije suprotstavljati, sluzbenike se ne pita za miljenje, ne prihvacaju se i ne podrzavaju
kreativni prijedlozi i sl.).
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Neuskladeno je sluzbenicko zakonodavstvo za drzavne sluzbenike i za sluzbenike lokalne i
podrucne (regionalne) samouprave. Postupci zaposljavanja i sva pitanja od znacaja za rad drzavnih
sluzbenika i namjestenika (npr. klasifikacija radnih mjesta, planiranje zaposljavanja, izobrazba
i drugo) regulirani su prvenstveno Zakonom o drzavnim sluzbenicima (Narodne novine 92/05,,
107/07, 27/08, 49/11, 150/11,, 34/12, 37/13, 38/13, 1/15.), kod namjestenika i Zakonom o radu
(Narodne novine 93/14.). Radno-pravni odnosi sluzbenika i namjestenika u lokalnoj i podrucnoj
(regionalnoj) samoupravi uredeni su Zakonom o sluzbenicima i namjestenicima u lokalnoj i
podrucnoj (regionalnoj) samoupravi (Narodne novine 86/08., 61/11.), odnosno za namjeStenike i
ostale zaposlene u javnoj upravi takoder se primjenjuje Zakon o radu.

Na temelju Zakona o drzavnim sluzbenicima je popunjavanje slobodnih radnih mjesta u drzavnim
tijelima moguce samo u skladu s pravilnikom o unutarnjem redu® i prema usvojenom Planu
prijama u drzavnu sluzbu’, osim u slucaju potrebe prijama u drzavnu sluzbu na odredeno vrijeme
(zbog povecanog opsega posla, najduze do godine dana).

Slobodna radna mjesta u drzavnim tijelima popunjavaju se javnim natjecajem ili internim oglasima,
napredovanjem, premjestajem ili rasporedom drzavnog sluzbenika, pri Cemu se primjenjuju propisi
Zakona o drzavnim sluzbenicima i Uredbe o raspisivanju i provedbi javnog natjecaja i internog
oglasa u drzavnoj sluzbi (Narodne novine 74/10,, 142/11.i53/12.).

Pri zaposljavanju premjestajem ne procjenjuju se znanje i vjestine sluzbenika. Postojeca klasifikacija
radnih mjesta drzavnih sluzbenika temelji se na zadovoljavanju formalnih uvjeta, tj. zadovoljavanju
trazene razine obrazovanja i zvanja prema pravilniku o unutarnjem redu odredenog tijela. U
drzavnoj upravi se potice mobilnost sluzbenika putem web-portala CIRCA, no za sada samo
neobavezno. Dakle, toj aplikaciji mogu pristupiti samo sluzbenici zaposleni u javnoj upravi, neka je
vrsta burze premjestaja, a vodi je Ministarstvo uprave (sadrzi listu nepopunjenih radnih mjesta u
tijelima i podatke o sluzbenicima koji su zainteresirani za premjesta;).

lako je napredovanje u drzavnoj sluzbi regulirano Zakonom o drzavnim sluzbenicima i Uredbom
o nacinima i uvjetima napredovanja drzavnih sluzbenika (Narodne novine 77/07. i 142/11.), ono
je dijelom ograniceno jer je uvjetovano postojanjem upraznjenog radnog mijesta propisanog
pravilnikom o unutarnjem redu tijela u kojem je sluzbenik zaposlen te osiguranim sredstvima za
isplatu pla¢a iz drzavnog proracuna. Odredbe o napredovanju su uglavnom nacelnog karaktera,
nije precizno razradeno na $to bi se odnosili narodito istaknuti rezultati sluzbenika u podrugju
znacajnom za rad drzavnog tijela.

Pracenjem i ocjenjivanjem radne uspjesnosti sluzbenika potice ih se na postovanje sluzbene
duznosti i osobno ponasanje u skladu s Etickim kodeksom drzavnih sluzbenika. Takoder ih se
potice na ucinkovito obavljanje poslova, tj. visoku kvalitetu i kvantitetu izvrSenja radnih zadataka uz
ekonomic¢no postupanje, ali ne na Stetu zakonitosti. Opisi ocjena utvrdeni su Zakonom o drzavnim
sluzbenicima, a kriteriji i postupak ocjenjivanja uredeni su Uredbom o postupku i kriterijima

¢ Pravilnikom o unutarnjem redu utvrduju se radna mjesta u drzavnom tijelu, potreban broj drzavnih sluzbenika

na svakom radnom mjestu i uvjeti za raspored te druga pitanja znacajna za organizaciju i nacin rada u drzavnom tijelu
sukladno zakonu.
7 Plan prijama u drzavnu sluzbu objavljuje se u Narodnim novinama i dnevnim novinama.
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ocjenjivanja drzavnih sluzbenika (Narodne novine 133/11.). Sadasnji postupak ocjenjivanja
primjenjuje se od 1. sijecnja 2012. godine®. Ocjene su jedan od uvjeta za ostvarivanje prava i obveza
drzavnih sluzbenika u ovim podrugjima: napredovanje, izobrazba, upucivanje na rad izvan drzavne
sluzbe, dodatni dani godisnjeg odmora, okolnost koja utjece na vrstu i visinu kazne za povrede
sluzbene duznosti, prestanak drzavne sluzbe po sili zakona i dr. Postupak ocjenjivanja obuhvaca:

«  kontrolu rada i ucinkovitosti - nadredeni kontinuirano prati rad, ponasanje i ucinkovitost
sluzbenika kroz cijelu godinu/izvjestajno razdoblje te pruza sluzbeniku podrsku i savjete u
cilju poboljsanja njegovog rada i profesionalnog razvoja

+ ocjenjivanje rada i ucinkovitosti — prijedlog ocjene daje neposredno nadredeni drzavni
sluzbenik i mora ga obrazloziti; sa sluzbenikom vodi razgovor istekom ocjenjivacke godine i
utvrduje se uspjeh u realizaciji postavljenih ciljeva i zadataka, prikazuje se cjelokupna ocjena
rada i u¢inkovitosti, odreduju novi zadaci i ciljevi za sljede¢u godinu te eventualne potrebe za
stru¢nim osposobljavanjem i usavrSavanjem.

Kod odjenjivanja drzavnih sluzbenika, uz ostvarene rezultate rada (pokazana ucinkovitost rada
usporedivanjem opsega, kvalitete i rokova izvrSenja poslova s opisom poslova njegovog radnog
mijesta i radnim planovima drzavnog tijela), uzimaju se u obzir ovi kriteriji:

«  postovanje sluzbene duznosti - uzima se u obzir ako su drzavnom sluzbeniku tijekom
kalendarske godine ucestalo upucivana upozorenja na propuste i nepravilnosti u postovanju
sluzbene duznosti ili izvrsnim rjeSenjem nadleznog tijela izre¢ena kazna za pocinjenu povredu
sluzbene duznosti

« osobno ponasanje — obuhvaca: odnos prema radu (motivacija), korisnicima, nadredenim
sluzbenicima i suradnicima; postovanje radnog vremena; ispunjavanje obveze pohadanja
programa izobrazbe; odnos prema izobrazbi; odnos prema sluzbenicima kojima je rukovodeci
drzavni sluzbenik nadreden (samo za rukovodeée sluzbenike)

« opdi kriteriji — obuhvacaju: djelotvornost u obavljanju poslova, tocnost, preciznost i
pouzdanost u obavljanju poslova, pridrzavanje rokova za izvrSavanje poslova i u¢inkovitost
u obavljanju poslova

«  posebni kriteriji — obuhvacaju: stupanj inovativnosti i kreativnosti, pisano i usmeno izrazavanje,
komunikacijske vjestine, sposobnost rada u timu

«  dodatni kriteriji - mogu se primijeniti kad se uzimaju u obzir posebna znanja, sposobnosti i
vjestine potrebne za obavljanje poslova pojedinih radnih mjesta.

Za rukovodece sluzbenike, osim opcih i posebnih kriterija, propisano je ocjenjivanje sljedecih
vjestina: organizacija i koordinacija obavljanja poslova, donosenje odluka za koje je ta osoba
ovlastena, motiviranje sluzbenika, rjeSavanje konflikata, pracenje rada i davanja uputa za rad i
implementacija strateskih ciljeva (ako je rukovodedi drzavni sluzbenik odgovoran za ispunjenje
ciljeva).

& Promjenama od 2012. godine uneseni su opisi kriterija ocjenjivanja, navedenih u nastavku teksta.
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Elementi navedeni u posebnim kriterijima za sada nisu mjerljivi: stupanj inovativnosti i kreativnosti,
komunikacijske vjestine, sposobnost rada u timu, a takoder i kriteriji odredeni za rukovodece
sluzbenike: organizacija i koordinacija obavljanja poslova, donosenje odluka za koje je ovlasten,
motiviranje sluzbenika, rjeSavanje konflikata. Zbog toga je tijekom 2014. godine Ministarstvo uprave
u suradnji s ROI-jem — Nizozemskim institutom za javnu upravu provelo IPA 2010 Twinning light
projekt Potpora jacanju administrativnih kapaciteta kroz razvoj kompetencijskog okvira u drzavnoj
sluzbi®. Primjenom kompetencijskog modela' omogucilo bi se efikasnije upravljanje ljudskim
potencijalima u tijelima drzavne uprave, pruzanje kvalitetnije usluge korisnicima i povecanje
kapaciteta potrebnih za uskladivanje javnih politika sa standardima i programima Europske unije.

Reforma i racionalizacija javne uprave u Republici Hrvatskoj moze se usmjeriti u neka od navedenih
podrugja za intervenciju (Keersmaeker, 2013:12):

+  strukture i procesi — potrebno je gradanima osigurati sudjelovanje u stvaranju javnih politika;
reorganizirati vlast prema decentralizaciji; pokrenuti aktivnosti poboljsanja prema visoj razini
transparentnosti i odgovornosti vlade/javne uprave; duznosnici i rukovodedi sluzbenici trebali
bi promicati drustveni i ekonomski razvoj vodeni visokom razinom odgovornosti prema
javnosti

+  ljudski potencijali — bolje upravljati ljudskim potencijalima Sto znaci poboljsati sustav izbora
i zaposljavanja, umirovljenja, ocjenjivanja, karijernog razvoja, vodenja, motivacije i poticanja
osobnog razvoja; potrebno je poboljsati sustav i predloziti model ucinkovitije organizacije
i procedura; ojacati kapacitete usavrsavanja i jedinica za ljudske potencijale; usmijeriti se na
upravljanje znanjem; treba upravljati manje, ali da se upravlja bolje kako bi se utjecalo na
ishode javnih politika koje kreiraju duznosnici

«  pruzanje usluga — potrebno je diversificirati pruzanje usluga kroz kooperaciju s nevladinim
institucijama, jedinicama lokalne vlasti i drugim dionicima; potrebno je standardizirati kvalitetu
usluge i razvijati prepoznatljivu organizacijsku kultury, razviti Siru paletu javnih usluga, uspostaviti
e-usluge i razviti razlicite sustave i pomagala za e-upravu, e-pravo i sl; omoguditi primanje
sugestija i prituzbi, osigurati kvalitetnije i azurnije informiranje korisnika itd.

Kontinuirano se promovira eti¢nost drzavnih sluzbenika, odgovornost, pouzdanost, otvorenost
i transparentnost. Takoder se ulaze u stru¢no usavrsavanje i osposobljavanje sluzbenika, a prava
i obveze drzavnih sluzbenika u tom podruéju uredena su Zakonom o drzavnim sluzbenicima i
Uredbom o oblicima, nacinima i uvjetima izobrazbe drzavnih sluzbenika (Narodne novine
10/2007.). Zbog osiguravanja svrhovitog ulaganja u najvaznija podrudja i u najpotrebnije grupe
sluzbenika, planira se stru¢no usavrsavanje te se sastavlja Plan izobrazbe za kalendarsku godinu.
Temelj planiranja je sveobuhvatno istrazivanje Procjena potreba izobrazbe koje provodi sredisnje

®  Priru¢nik za drzavna tijela moguce je vidjeti na stranici Ministarstva uprave: https://uprava.gov.hr/UserDocsimages//
Drzavna%20sluzba/2015/0415//Preporucene%20kompetencije%20za%20rukovodeca%20i%20nerukovodeca%20%20
radna%20mijesta%20-%20prirucnik%20za%20drzavna%?20tijela.pdf

% Kroz projekt su odredene opce/osnovne kompetencije, iz njih se odredilo po 3 obvezne/osnovne za rukovodeca
i nerukovodeca radna mijesta u drzavnoj sluzbi. Te je kompetencije Cesto teSko mijeriti pa je cilj projekta bio pronadi
metodologiju kako na najbolji nacin procjenjivati necije ponasanje i to povezati s objektivnim pracenjem radnog ucinka
i ocjenjivanjem.
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tijelo drzavne uprave nadlezno za sluzbenicke odnose (sada Ministarstvo uprave). Plan izobrazbe
drzavnih sluzbenika realizira Drzavna $kola za javnu upravu, u skladu s moguc¢nostima (financijskim
sredstvima iz drzavnog proracuna).

U podrudju upravljanja i razvoja ljudskih potencijala u jedinicama lokalne i podrucne (regionalne)
samouprave ne postoji sustavna praksa primjene odgovaraju¢ih mjera i postupaka. Na temelju
izradenog kompetencijskog modela za drzavnu upravu treba pripremiti kompetencijski model za
druge segmente javne uprave, kao Sto se i namjerava kroz projekt koji je u pripremi, a treba se
realizirati do kraja 2017. godine.

3. PRETPOSTAVKE ZA REFORMU, RACIONALIZACIJU | POBOLJSANJE
UCINKOVITOSTI JAVNE UPRAVE

Za ekonomi¢nost i racionalizaciju javne uprave Republike Hrvatske neophodno je sljedece:

Za ozbiline promjene potrebna je snazna politicka volja i odlu¢nost te visoka razina politicke
odgovornosti. Treba osvjestavati ulogu duznosnika u razvoju zemlje, obrazovati ih za upravljanje
i vodenje upravnim organizacijama, reducirati politizaciju. Nuzno je uvesti sustavno stratesko
planiranje i upravljanje u cijeloj javnoj upravi te dugoro¢no planiranje projekata od nacionalnog
interesa.

Nuzno je promijeniti teritorijalni ustroj drzave i smanijiti broj jedinica lokalne vlasti jer sadasnje
stanje onemogucava efikasnu provedbu javnih politika i usporava ekonomski razvoj.

Potrebno je razviti organizacijsku kulturu moderne javne uprave koja koristi napredne informacijske
tehnologije, transparentno informira i potice gradane na sudjelovanje u oblikovanju javnih politika.
Takoder je vazno isticati odgovorne duznosnike i visokomotivirane sluzbenike koji svojim radom,
proaktivno$cy, kreativno$cu i kontinuiranim cjelozivotnim ucenjem mogu napredovati u karijeri i
profesionalno se potvrditi.

Treba uskladiti sluzbeni¢ko zakonodavstvo lokalne i podrucne (regionalne) samouprave sa
zakonodavstvom za drzavne sluzbenike (za sada su samo sli¢ni, ne identicni), $to bi osiguralo
jedinstvenu primjenu propisa vezanih uz sluzbenicko zakonodavstvo cijele javne uprave u podru¢ju
zapoSljavanja, ocjenjivanja, napredovanja, strucnog usavrSavanja, premjestaja/mobilnosti,
primanja/placa (potrebno je uskladiti koeficijente za radna mjesta iste slozenosti u cijeloj javnoj
upravi).

Nuzno je stratesko planiranje i upravljanje u svim segmentima javne uprave. Jasni ciljevi upravljanja
i razvoja ljudskih potencijala u drzavnoj upravi i u jedinicama lokalne i podru¢ne (regionalne)
samouprave trebaju biti u skladu sa strateskim ciljevima i planovima organizacije. U tom smislu,
ciljevi razvoja i upravljanja ljudskim potencijalima moraju biti razvoj strucnih/profesionalnih,
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opcih/osnovnih i specificnih™ kompetencija. Prema strateskim ciljevima organizacije treba
izraditi individualne planove sluzbenika, kojima se usmjerava razvoj karijere, a takoder bi se
time olaksalo kontinuirano pracenje i ocjenjivanje.

Potrebno je razraditi motivacijske modele te ih dosljedno primjenjivati u cijeloj javnoj upravi,
povezati ocjene s ostvarenjem organizacijskih i individualnih ciljeva te propisati kao uvjet za
nagradivanje i placu.

Izradeni kompetencijski model za rukovodeca i nerukovodeca radna mjesta u drzavnoj
sluzbi treba kroz pokusni projekt primijeniti u odabranim tijelima drzavne uprave i na taj
nacin obuhvatiti 11 rukovodecih i 20 nerukovodecih radnih mjesta. Nakon evaluacije,
kompetencijski model moze se primijeniti i u drugim tijelima drzavne uprave, a u buduénosti
bi se prema Hrvatskom kvalifikacijskom okviru mogao izraditi standard zanimanja'™.
Upravljanje ljudskim potencijalima pomocu kompetencijskog modela, kao $to pokazuje
dugogodisnja praksa u Belgiji, Irskoj i drugim zemljama Europske unije, odrazilo bi se na
kvalitetu pruzenih usluga korisnicima (Beck, Hondeghem, 2010); Op. de Beeck, Hondeghem
(2010); EUPAN; EUPAN (2013). Standardiziranost procjene kompetencija (prema jedinstvenim
procedurama) omogudilo bi uvodenje centraliziranog testiranja kompetencija kandidata koji
su zainteresirani za rad u javnoj upravi, ali i za razvoj karijere sluzbenika koji su ve¢ u sustavu.
Time bi se, u okviru razvoja ljudskih potencijala mogla baviti samostalna sluzba izvan utjecaja
politickih ideologija, usmjerena na upravljanje kvalitetom. Raspolagala bi s bazom podataka
kompetencija i afiniteta ljudskih potencijala u javnoj upravi, Sto bi omogucilo ekonomicniju
javnu upravu. Ostvarila bi se objektivnim izborom, rotacijom posla, boljom mobilnos¢u
unutar sustava i motiviranoscu za rad. Sluzba bi takoder sudjelovala u osmisljavanju planova
karijernog razvoja sluzbenika, razradivala modele ocjenjivanja, vodenja, motiviranja i
nagradivanja te poucavala ocjenjivace/nadredene kako Sto objektivnije i transparentnije
pratiti i ocjenjivati radnu uspjesnost sluzbenika za koje su nadlezni. Takav pristup osigurao bi
zadrzavanje i privlacenje kvalitetnih ljudskih potencijala u javnu upravu.

Potrebnoje prilagoditi Plan izobrazbe sluzbenika novim potrebama (diversifikacijom programa,
brojem izvedbi pojedinih programa u odnosu na potrebe i interes sluzbenika) i osnaziti
kapacitete Drzavne Skole za javnu upravu, s obzirom da je zaduzena za stru¢no usavrsavanje
sluzbenika cijele javne uprave (drzavnu, lokalnu upravu i pravne osobe s javnim ovlastima).
U buduc¢nosti bi se ponuda programa izobrazbe trebala uskladiti s planovima razvoja karijere
sluzbenika, koje ce se procjenjivati na temelju kompetencija. Konacéni cilj cjelozivotnog ucenja

" Stru¢ne/profesionalne - odredene su formalnim uvjetima za raspored na pojedino radno mjesto, odredene su

pravilnicima o unutarnjem redu svakog tijela; dokazuju se potrebnim certifikatima (diplomama/svjedodzbama); opce/
osnovne - vazne su za interakciju s drugima, a izrazavaju se kroz odredena, olekivana ponasanja, prikazuju razinu
samostalnosti i odgovornosti u radu; specificne - vezane su uz razumijevanje i obavljanje konkretnog posla/radnog
mijesta; mogu obuhvacati specifi¢no tehnicko znanje i vjestine; npr. postupak javne nabave, uporaba odredenih aparata,
alata, financijsko planiranje, revizija, medijacija i sl; dakle, u okviru odredenog strukovnog podrugja to je dodatno znanje
i vjestine kojima se to zanimanje razlikuje od drugog zanimanja u okviru istoga zvanja (struke).

2 Standard zanimanja (engl. Occupational Standards) je popis svih poslova koje pojedinac obavlja i popis kompetencija
potrebnih za njihovo uspje$no obavljanje (Zakon o Hrvatskom kvalifikacijskom okviru, Narodne novine 22/13).
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treba biti stvaranje stru¢njaka u svome zvanju/zanimanju i razvitak li¢nosti sa stavovima,
vrijednostima i interesima primjerenim za javnu sluzbu.

Potrebno je nastaviti s aktivnostima na projektu izrade jedinstvenog kompetencijskog modela
za sluzbenike u javnoj upravi, a bazira se na strateskim ciljevima Strategije razvoja javne
uprave za razdoblje 2015. - 2020. To je prva strategija koja cjelovito promatra taj sustav, a
njome se zZele uskladiti procesi, poboljsati razina i brzina pruzanja usluga te osigurati snaznija
ekonomska dinamika. Takoder je potrebno navedenu Strategiju revidirati i uskladiti s ostalim
zakonodavnim i strateskim dokumentima, osobito u podruéju obrazovanja.

4. ZAKLJUCAK

Rezultat istrazivanja potvrduje postavljenu radnu pretpostavku, a to je da ¢e upravljanje
ljudskim potencijalima primjenom kompetencijskog modela poboljsati djelotvornost i
ekonomic¢nost javne uprave u Republici Hrvatskoj.

Uvodenjem jedinstvenog kompetencijskog modela paznju treba usmijeriti na uvodenje
centraliziranog sustava prijama u sluzbu i na razvoj karijere sluzbenika, uskladen s osobnim
cilievima i ciljevima organizacije. Plan razvoja karijere treba biti utemeljen na objektivnom
ocjenjivanju i pracenju radne uspjesnosti, ¢ime bi se poboljsala mobilnost i motiviranost,
odnosno poboljsalo bi razinu profesionalnosti u radu i racionalizirala bi se javna uprava.
Buduca istrazivanja vazno je usmijeriti na: razvoj razina odabranih kompetencija za pojedina
radna mjesta, obuhvacena spomenutim Twinning Light projektom IPA 2010 i povezivanje tih
razina s ocjenama radne uspjesnosti te na odredivanje specificnih kompetencija za pojedina
radna mjesta iste slozenosti.
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ABSTRACT

The competence framework for human resources management developed by the IPA 2010 Twinning light project
“Support to Strengthening Administrative Capacity through Development of the Competences Framework in
Civil Service” was conducted by the Ministry of Public Administration in coordination with the Dutch Institute
for Public Administration in 2014. The framework can be implemented in selected state administrative bodies
through a pilot project and after the evaluation it can later on be implemented in other state administrative
bodies. The competence model can also be used in preparing the competence frameworks in other segments
of public administration in order to ensure efficient and rational human resources management by applying
standardized methods of evaluation. The development of human resources in public service could be carried
out by an independant department whose tasks would include the following: a centralized method of the
competences evaluation of those candidates who are interested in working in public administration as well
as the evaluation of those who are already in the sytem, preparing individual plans for career development,
elaboration of the evaluation framework, motivation and remuneration of work. All these would enhance both
the level of professionalism of human resources and the quality of the services provided. The purpose of this
research was to demonstrate that by applying the competence framework in human resources management,
the higher level of professional behaviour of personnel could be encouraged which would then lead to the
efficiency of public administration. The methods applied were the methods of analysis and synthesis, inductive
and deductive methods, method of description and method of compilation. The result of the research based
on the working hypothesis is: the application of competence framework in human resources management
would lead to the improvement of efficiency and effectiveness of public administration in the Republic of
Croatia. The fundamental conclusion is that the rationalisation of public administration can be initiated with
the introduction of centralized and standardized evaluation of civil servants’ competences which would ensure
career development according to the organisational aims, as well as an economical way of managing human
resources.
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