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Sazetak
U ovom radu analiziran je sustav ocjenjivanja u drzavnoj upravi i lokalnoj i podru¢noj
(regionalnoj) samoupravi, te posljedi¢no pozitivni i negativni efekti unutar hijerarhijskog lanca.
Analizirani su motivacijski i demotivacijski faktori te je komparacijski prikazano kako se, skoro
utopijska, zamisao o ocjenjivanju razlikuje u stvarnoj primjeni, a posebice kada se uzme u obzir
ideja o pokusaju uvodenja pozitivnih aspekta doktrine novog javnog menadzmenta. ldejno se
drzavne i javne sluzbenike pokusava izjednaditi sa zaposlenima u privatnom sektoru, pa u tom
smislu nailazi na brojne probleme prilikom uvodenja promjena koje pocinju od strategijskog
planiranja te njezinu implementaciju u upravljanje ljudskim potencijalima u praksi, buduéi da
iste zavise o vanjskoj okolini koja je u javnim organizacijama politicke, a ne samo tehnicke
prirode. Zanimljivo je s kakvim se sve problemima susreéemo prilikom ocjenjivanja te kako
isti utjecu na pojedince unutar hijerarhijske ljestvice. Takoder navode se i neke potencijalno
mogucée promjene koje bi mogle utjecati na motivacijski aspekt kako kod svakog drzavnog
sluzbenika, tako i na hijerarhijski zaposlene rukovodece sluzbenike, a u konacnici na cijelu

drzavnu upravu.

Klju¢ne rijec¢i: upravljanje ljudskim potencijalima, rukovodeci i nerukovodeci sluzbenici,
godisnji plan rada, ocjenjivanje, evaluacijski razgovor, nagradivanje, sankcioniranje,

motivacija
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1. UvOD

Ovim radom poblize se razjasnjava sustav ocjenjivanja koji se primjenjuje u drzavnoj sluzbi i
unutar lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave kao instrument pracenja profesionalnosti
rada sluzbenika koji su prilikom obavljanja stru¢nih i upravnih poslova duzni postupati prema
pravilima propisanim zakonom i drugim relevantnim propisima. Svoj rad su duzni obavljati
odgovorno, profesionalno i s krajnjom paznjom te se njihov rad vrednuje svake kalendarske
godine kroz ocjenjivanje. Ocjenjivanje se provodi pomocu propisanih obrazaca koje
popunjavaju rukovodeéi drzavni sluzbenici prema hijerarhijskoj ljestvici, a rjeSenje 0 ocjeni
donosi Celnik tijela.

Posebna se pozornost obratila na probleme koji se javljaju prilikom provedbe ocjenjivanja u
praksi, te na pitanje ima li godi$nja ocjena pozitivan ili negativan motivacijski aspekt. U tom
smislu provedeno je i istrazivanje u uzem dijelu Ministarstva financija te putem odredenih
pitanja i na iste dobivenim odgovorima napravljen je komparacijski prikaz s drugim
istrazivanjem, a S ciljem utvrdivanja podudarnosti rezultata s ve¢ ranije provedenim
istrazivanjem te kao 1 mogucnost pojave nekih novih momenata.

Rad je strukturiran kroz Sest poglavlja. U prvom uvodnom dijelu ukratko se iznosi o predmetu
pisanja rada, njegovom cilju i svrsi. U drugom dijelu se kroz teorijski pristup pokusava objasniti
pojam ljudskih potencijala te njihovo razlikovanje u uzem i Sirem smislu. Nadalje, detaljnije su
pojasnjene vrste sluzbenika koji rade unutar uprave, a na koje se ocjenjivanje odnosi te kakav
je utjecaj novog javnog menadzmenta i strateSkog planiranja na upravljanje ljudskim
potencijalima i klasifikacija radnih mjesta. U tre¢em poglavlju opisuje se sustav ocjenjivanja
kao i teorijski modeli. Razraduju se izvori ocjenjivanja te je komparacijski prikazano kako je
ocjenjivanje zakonski uredeno u drzavnoj upravi te lokalnoj i podruc¢noj (regionalnoj)
samoupravi. U Cetvrtom poglavlju razradena je temeljna svrha ocjenjivanja, Sto se istim zeli
posti¢i, te se navode teorijski problemi s kojima se susreCemo. Spomenute su i metode
nagradivanja i sankcioniranja te moguce promjene uvodenjem novog Zakona o pla¢ama u
drzavnoj sluzbi i javnim sluzbama. S tim ciljem, u petom poglavlju, opisana su zapazanja
provedenog istrazivanja u uzem dijelu Ministarstva financija. U zavr§nom dijelu rada iznose se

temeljni nalazi i zakljucci dobiveni prilikom pisanja rada i istrazivanja.



2. LJUDSKI POTENCIJALI U JAVNOJ UPRAVI

Ljudski potencijali bitan su segment svake radne organizacije nevezano radi li se o privatnom
ili javnom sektoru. Izraz se pretezito koristi u podrucju radnih odnosa i u uskoj je korelaciji s
organizacijskim ciljevima kojima se pridonosi upravo aktivno$éu ljudskih potencijala.® Da bi
takva aktivnost djelovala upravo u tom smjeru vazna je ideja o upravljanju ljudskim
potencijalima koja se pojavljuje u sklopu doktrine novog javnog menadzmenta (New Public
Management, NJM) 1980-ih, a prema kojoj zadovoljni i motivirani zaposlenici pridonose vecoj
efikasnosti organizacije uvodenjem ekonomskim vrijednosti. 2

Organizacijski ciljevi privatnog i javnog sektora razlikuju se upravo u vrijednostima koje unutar
njih dolaze do izrazaja. U privatnom sektoru dominiraju ekonomske vrijednosti i krajnji cilj je
profit dok u javnom sektoru uz ekonomske dominiraju demokratske, pravne, socijalne i druge

vrijednosti, a krajnji cilj je zadovoljavanje $ireg javnog interesa gradana.®

2.1.  Ljudski potencijali u Sirem i uZem smislu

U javnoj upravi ljudske potencijale moZemo promatrati u uzem i Sirem smislu;

,,Ljudski potencijali u §irem smislu podrazumijevaju znanja, vjestine, ponasanje i osobine svih
ljudi privremeno ili trajno zaposlenih u javnoj upravi: javnih sluZbenika, namjestenika i/ili
pomoc¢nog i manualnog osoblja, vanjskih suradnika i savjetnika, pa i politicki imenovanih
osoba. U Sirem smislu se uopée ne razmislja u kontekstu upravljanja ljudskim potencijalima u
javnoj upravi iako kvalitetno upravljanje unutar upravnog sustava nesumnjivo znacajno ovisi o

stupnju obrazovanosti i osposobljenosti pojedinih osoba koje zauzimaju politi¢ke poloZaje.

! Gordana Margeti¢: Upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi; Drustveno veleudiliste u
Zagrebu (2007.); str. 69.-71.

2 Novi javni menadzment (NJM; New Public Management) je doktrina koja je nastala 1980-ih. Posebno
je prihvadena u zemljama anglosaksonskog kruga (Novi Zeland, Velika Britanija, SAD, Austrija,
Kanada) te snazno poduprta od medunarodnih organizacija kao Sto su Svjetska banka (WB),
Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj (OECD) i Medunarodni monetarni fond (MMF). Javnu
upravu zeli smanjiti, usmjeriti na ekonomske vrijednosti (3E: ekonomiénost, efikasnost-djelotvornost i
efektivnost-ucinkovitost), podvrgnuti je djelovanju trziSta, prenijeti u nju tehnike privatnog sektora te
razviti poduzetni¢ko ponasanje i kulturu u javnoj upravi. (Kopri¢ 1., Marceti¢ G., Musa A., Pulabi¢ V.,
Lali¢ Novak G.; Upravna znanost - Javna uprava u suvremenom europskom kontekstu; Pravni fakultet
Sveucilista u Zagrebu (2014.), str. 13.

% Br¢ié, Begidevi¢ Redep, Bejakovi¢, Dul¢ié, Dulabié, Dzini¢, Hunjak, Jerkovié, Malbasi¢, Manojlovié
Toman, Marceti¢, Musa, Peri¢, Pihir, Setnikar Cankar, Sumpor, Tomic¢i¢ Furjan, Tomici¢ Pupek (ur. R.
Bréi¢), Osnove javnog menadzmenta, Sveulili§te u Zagrebu, Fakultet organizacije i informatike,
Varazdin (2023.); str. 247.-248.



Ljudski potencijali u javnoj upravi u uzem smislu mogu se definirati kao ukupnost formalnih
znanja, prakti¢nih vjestina, sposobnosti, ponasanja, socijalnih obiljezja, psiholoskih osobina te
realiziranih i/ili latentnih kreativnih mogucnosti javnih sluzbenika privremeno ili trajno
zaposlenih u javnim organizacijama na poslovima od javnog interesa. Rasprava u ovom
kontekstu tiCe se prije svega kategorije javnih sluzbenika pa se i pojam ljudskih potencijala u

javnoj upravi koristi u njegovom uzem smislu.“*

2.2. Upravljanje ljudskim potencijalima

Strateski pristup upravljanja ljudskim potencijalima dolazi iz privatnog sektora, a upravo
potaknut pojavom novog javnog menadZmenta®.

Novi javni menadzment uveo je novije tehnike i metode upravljanja ljudskim potencijalima, Sto
se posebno odnosi na drugacije postupanje prilikom zaposljavanja i nagradivanja sluzbenika.
Dolazi do normalizacije javne sluzbe Sto znaci da se u sluzbenicki sustav nastoji uvesti
fleksibilizacija po uzoru na privatni sektor. Drzavni i javni sluzbenici vi$e ne uzivaju privilegije
kao S§to su dozivotna prava, ve¢ se pokusava uspostaviti pravedniji platni sustav u kojem su
uvjeti i place snazno povezani s radnim uéinkom. Naglasak je na cjelozivotnom ucenju i
osposobljavanju kako bi se §to vise priblizili javnom sektoru. °

Zbog same prirode drugacijih vrijednosti koje se zagovaraju u privatnom sektoru, javne
organizacije ne mogu autonomno odlucivati o strateSkim komponentama. ,,StrateSko planiranje
obuhvaca pitanja misije, ciljeva, sadrzaja 1 financiranja djelatnosti javnih organizacija, kao i
nacin evaluacije izvrSenja radnih zadataka, ovise o politi¢kim odlukama i brojnim konfliktnim
interesima koji proizlaze iz suprotstavljenih vrijednosti u javnoj upravi. S obzirom na snage i
slabosti unutar organizacije javni menadZeri 1 rukovoditelji imaju mnogo manje slobode 1
izravnog nadzora nad podredenima ili nizim hijerarhijskim razinama u pogledu nagradivanja,
napredovanja, povlastica, discipline i otkaza zbog institucionalnih ograni¢enja koja su

postavljena kroz sluzbenicko zakonodavstvo i kolektivne ugovore kojima se Stite javni

4 Ibid., str. 249.

® lbid., str. 252.

® Centralno koordinirani sustav zapo$ljavanja u drzavnoj upravni ¢ée poboljsati planiranje novog
zaposljavanja sukladno potrebama za popunom radnih mjesta i potrebnim profilom sluzbenika s
odgovaraju¢im kompetencijama. Selekcija ¢e se provoditi centralizirano, anonimizirano (koristiti ¢e se
Sifre) putem online testiranja, ¢ime ¢e se osigurati objektivnost i transparentnost postupka. Nadalje, da
bi se uspostavio sustav razvoja karijera za zaposlene u drzavnoj upravi, utvrditi ¢e se jedinstveni kriteriji
za klasifikaciju radnih mjesta, definirati sustav obostranog ocjenjivanja na temelju mjerljivih kriterija
radne uéinkovitosti odnosno objektivnih pokazatelja i uspostaviti sustav napredovanja prema nacelu
ucinkovitosti.; (Ministarstvo uprave, Nacionalni plan razvoja javne uprave za razdoblje od 2022. do
2027. godine, ozujak 2022., Zagreb, str. 46.)



zaposlenici.“” U smislu upravljanja ljudskim potencijalima vidimo zna¢ajan utjecaj politi¢kih
tijela koja odreduju plaée sluzbenika, metode ocjenjivanja, klasifikaciju poslova, metode

nagradivanja i sli¢no.

2.3. Kategorije zaposlenih u javnoj upravi
Provodenjem javnih politika nastoji se zadovoljiti Siri javni interes. Javne politike obuhvacaju
Siroka i kompleksna podrucja koja zahtijevaju veliki kapacitet ljudskih potencijala. Posljedi¢no
upravo sluzbenici drzavne i javne sluzbe ¢ine najbrojniju i najvazniju skupinu zaposlenika. Radi
lakSeg razumijevanja potrebno je navesti kategorije zaposlenih u javnoj upravi i razjasniti koje
kategorije ulaze u sustav ocjenjivanja.
Tri su kategorije zaposlenika u javnoj upravi;
a) Profesionalni javni sluzbenici Koji SVvoj posao unutar javne organizacije obavljaju trajno.
Za to zanimanje formalno su se obrazovali, a zaposljavaju se prema stru¢nim Kriterijima
1 za obavljeni posao dobivaju propisanu placu.
b) Politicki duznosnici posredno su izabrani na politickim izborima i imenuju se na
funkciju pri vrhu odredene upravne organizacije, kriterij je politi¢ke prirode, a mandat
im je vremenski ograni¢en. Njihov legitimitet izvire od gradana jer su im gradani izrazili
povjerenje putem izbora.
c) Osobe koje rade na manualnim i pomoéno tehnickim poslovima su namjestenici i u tu
kategoriju spadaju vozaci, Cistaci, loZaci, domari 1 sli¢no.
d) Vanjski suradnici i privremeno zaposlene osobe sudjeluju u radu putem razlicitih
savjetodavnih tijela i komisija. Ugovorno se angaziraju zbog potrebe strucnosti ili
zastupanja interesa odredenih drustvenih grupa, a radi odluka koje se donose u sklopu

odredenog tijela.

Zakon 0 drzavnim sluzbenicima definira; ,,Drzavni sluzbenici su osobe koje u drzavnim
tijelima kao redovito zanimanje obavljaju poslove iz djelokruga tih tijela utvrdene Ustavom,
zakonom 1ili drugim propisima donesenim na temelju Ustava i1 zakona. DrZavni sluZbenici su
osobe koje u drzavnim tijelima obavljaju informati¢ke poslove, opée 1 administrativne poslove,

planske, materijalno-financijske i racunovodstvene poslove i sli¢ne poslove. NamjesStenici su

" Op. cit. (bilj. 3), str. 252.

8 Tvan Kopri¢, Gordana Mardeti¢, Anamarija Musa, Vedran Dulabié, Goranka Lali¢ Novak, Upravna
znanost — Javna uprava u suvremenom europskom kontekstu, Pravni fakultet Sveucilista u Zagreb -
Studijski centar za javnu upravu i javne financije, Zagreb, (2016.), str. 133.- 134.



osobe koje u drzavnim tijelima rade na pomo¢no-tehni¢kim poslovima i ostalim poslovima ¢ije
je obavljanje potrebno radi pravodobnog i kvalitetnog obavljanja poslova iz djelokruga

drzavnih tijela. «°

Zakon o sluzbenicima 1 namjestenicima u lokalnoj i podru¢noj (regionalnoj) samoupravi
propisuje; ,,Sluzbenici su osobe koje u upravnim tijelima lokalnih jedinica kao redovito
zanimanje obavljaju poslove iz samoupravnog djelokruga lokalnih jedinica i poslove drzavne
uprave povjerene tim jedinicama, u skladu s Ustavom i zakonom. SluZzbenici su i osobe koje u
upravnim tijelima lokalnih jedinica obavljaju opce, administrativne, financijsko-planske,
materijalno-financijske, racunovodstvene, informaticke i druge stru¢ne poslove. NamjesStenici
su osobe koje u upravnim tijelima lokalnih jedinica obavljaju pomoéno-tehnicke i ostale
poslove Cije je obavljanje potrebno radi pravodobnog i nesmetanog obavljanja poslova iz

djelokruga upravnih tijela lokalnih jedinica.« 1

2.4. Drzavni duZnosnici

Kao $to je prethodno navedeno drzavni duznosnici ne odabiru se po stru¢nim kriterijima ve¢ se
imenuju ili izabiru na odredene funkcije pri samom vrhu upravnih organizacija, ali po
politiCkom kriteriju i ograni¢eni su politickim mandatom. Neposredno birani su primjerice
predsjednik, gradonacelnik, nacelnik, a posredno birani primjerice ministri, zamjenici, drzavni
tajnici i slicno. Njihov poseban status izvire iz legitimiteta koji su im povjerili gradani na
demokratskim izborima. Uloga im je prenoSenje 1 provodenje javnih politika vladajucih te su
politi¢ki i moralno odgovorni gradanima.

U zakonu kojim su regulirana njihova prava i obveze nema odredaba kojim se ureduje obveza
ocjenjivanja politi¢kih duznosnika.*? Ocjenjivanje koje se u praksi provodi tijekom njihovog
mandata rezultat je javnog mijenja i misljenja gradana o provodenju javnih politika. Njihov rad

kontinuirano je pod povec¢alom javnosti, a pravi rezultat iskazuje se na sljede¢im izborima.

® Zakon o drzavnim sluzbenicima NN 92/05, 140/05, 142/06, 77/07, 27/28, 34/11, 49/11, 150/11, 34/12,
49/12, 37/13, 01/15, 138/15, 61/17, 70/19, 98/19, 141/22., ¢1.3.

10 Zakon o sluzbenicima i namjestenicima u lokalnoj i podru¢noj (regionalnoj) samoupravi NN 86/08,
61/11,04/18, 112/19, ¢l. 2.

11 Op. cit. (bilj.3), str. 250.

12 7akon o obvezama i pravima drzavnih duznosnika NN 101/98, 135/99, 25/00, 73/00, 30/01, 59/01,
114/01, 153/02, 163/03, 16/04, 30/04, 121/05, 151/05, 141/06, 17/07, 34/07, 107/07, 60/08, 38/09,
150/11, 22/13, 102/14, 103/14, 03/15, 93/16, 44/17, 66/19



2.5. Klasifikacija radnih mjesta u drzavnoj sluzbi
Klasifikacija radnih mjesta u drzavnoj sluzbi osigurava izvrSavanje upravljackih i izvrSnih
poslova kroz sljedece kategorije;

a) radna mjesta rukovodecih drzavnih sluzbenika,

b) radna mjesta visih drzavnih sluzbenika i

¢) radna mjesta nizih drzavnih sluZbenika. '3
U kategoriji radnih mjesta rukovodec¢ih drzavnih sluzbenika su radna mjesta koja ukljucuju
ovlastenja i odgovornosti vezane za upravljanje drzavnim tijelom, upravnim organizacijama i
unutarnjim ustrojstvenim jedinicama u sustavu drzavnih tijela, kreiranje strategije i programa
iz nadleznosti drzavnog tijela te koordinaciju izrade zakona i drugih propisa. Radna mjesta
unutar kategorije rukovodecih drzavnih sluzbenika klasificirana su u skladu s ispunjavanjem
razine standardnih mjerila u Cetiri potkategorije uz naznaku razine potkategorije, i to:

a) glavni rukovoditelj,

b) visi rukovoditelj,

c) rukovoditelj i

d) nizi rukovoditelj. *
Ocjenjivanje se provodi nad svim drzavnim sluzbenicima §to ukljucuje 1 radna mjesta
rukovodecih drZavnih sluZbenika kao Sto su primjerice ravnatelji uprava, nacelnici sektora
voditelji sluzbi, zatim visi drzavni sluzbenici kao §to su visi savjetnik — specijalist, visi savjetnik
i savjetnik, te onih koji se nalaze najnize na hijerarhijskoj ljestvici, nizi drzavni sluzbenici kao

Sto su strucni suradnik, visi referent 1 referent.

13 Uredba o klasifikaciji radnih mjesta u drzavnoj sluzbi NN 77/07, 13/08, 81/08, ¢l. 5.
¥ 1bid,, ¢l. 6.



3. SUSTAV OCJENJIVANJA

,»ustav ocjenjivanja spada medu temeljna srediSnja nacela strategijskog upravljanja ljudskim
potencijalima. Prije svega zbog toga §to se kriteriji prema kojima se ocjenjuju zaposlenici
odrazavaju na $iru natjecateljsku strategiju organizacije*.*®

Marceti¢ navodi da je na samim pocetcima ocjenjivanja fokus na osobnim obiljezjima pojedinca
kao Sto su lojalnost, inicijativa i slicno. Takoder je usmjereno i na radno ponaSanje odnosno
djelovanje pojedinca unutar radnog procesa, dok je u danasnje vrijeme tendencija Stavljanja
naglaska na radni rezultat, odnosno §to je pojedinac uspio posti¢i svojim angazmanom. U
posljednje vrijeme prije pocetka ocjenjivackog razdoblja postavljaju se radni ciljevi, a na kraju

razdoblja ocjenjuje se rezultat koji je pojedinac postigao u odredenom razdoblju.®

3.1. Teorijski modeli ocjenjivanja

Prema literaturi postoje dva temeljna teorijska modela — prosudbeni i razvojni;

,,Prosudbeni modeli ocjenjivanja slijede sustave upravljanja ili zapovjedno-nadzorne modele
ovlasti. Oni su eksplicitno vezani uz vanjske nagrade i kazne. Oblik strukture sustava
nagradivanja 1 njegova prikladnost bitno su vezani za u€inkovitost ocjenjivanja u prosudbene
svrhe. Odluke o napredovanju u sluzbi i pla¢éama koje se temelje na merit-nagelima'’ najcesée
se spominju i koriste s obzirom na prosudbene svrhe sustava ocjenjivanja. Sli¢no tomu,
negativni rezultati ocjenjivanja kljucni su za odluke o otkazima zbog politike smanjivanja broja
osoblja.

Razvojni modeli ocjenjivanja usmjereni su na potencijal pojedinca vise nego na trenutaéna
znanja, vjestine i sposobnosti. Iz toga proizlazi bitno pitanje: potencijal za §to? Kad gledamo iz
organizacijske ili individualne perspektive, cilj razvoja potencijala treba ispitati i jasno odrediti.

Hoce li organizacija imati ikakve koristi od razvoja potencijala pojedinca? Na ta pitanja treba

15 Op. cit. (bilj. 1), str. 225.

18 1bid.

17 Merit-system prema kojem kriterij stru¢nosti i sposobnosti postaje glavno mjerilo za primanje u javnu
sluzbu te nagradivanje i napredovanje u sluzbi. Ideja nagrade prema sposobnostima u temelju se
razlikuje od onih na kojima su pocivali sustavi patronaze, a objektivne metode pomocu kojih se provodi
izravno pridonose profesionalizaciji i u¢inkovitosti javne uprave. U suvremeno doba merit-nacela
postaju neizostavni element sluzbenickog zakonodavstva. Od provedbe nacela jednake dostupnosti
javnih sluzbi svim gradanima, koje se ostvaruje kroz sustav javnog natjecaja, preko odabira strucnih i
sposobnih osoba za pojedina radna mjesta i poloZaje, do nagradivanja i promaknuca najvrsnijih, merit-
nacéela prate sluzbenika tijekom ¢itave njegove Karijere. (Gordana Marceti¢: Upravljanje ljudskim
potencijalima u javnoj upravi; Drustveno veleuciliste u Zagrebu (2007.); str.90.)



odgovoriti kroz strategijski proces planiranja organizacije. Ako organizacija omoguci jacanje
vjestina i sposobnosti zaposlenika, treba vidjeti §to moZze oéekivati za uzvrat .1

Marceti¢ isti¢e da nije moguce mijesSati ta dva modela unutar istog sustava ocjenjivanja, a iz
prakse je vidljivo da se menadzeri zbog evaluacijskih i razvojnih ciljeva organizacije moraju
koristiti s oba modela unato¢ njihovoj oprecnosti.

,,1 zaposlenici imaju konfliktne ciljeve s obzirom na radnu ocjenu od kojih je najznacajniji onaj
izmedu pojedinca i organizacije. Pojedinac zeli potvrdu pozitivne slike koju ima o sebi i
nagradu u obliku place ili napredovanja. Na drugoj strani, organizacija zeli pojedince koji su
otvoreni prema negativnim informacijama o sebi kako bi poboljsali buduée izvrSenje i koji ¢e
pomagati u dobavljanju tih informacija. Konflikt nastaje pri razmjeni valjanih informacija. Dok
god pojedinac vidi da postupak ocjenjivanja ima bitan utjecaj na nagrade, karijeru, reputaciju i
dobar image, bit ¢e nesklon sudjelovati u otvorenom dijalogu potrebnom za valjanu evaluaciju

i osobni razvoj.«t°

3.2.  Pravni temelj ocjenjivanja

Pravni temelj trenutno vazeCeg sustava ocjenjivanja u drzavnoj sluzbi je Zakon o drzavnim
sluzbenicima i Uredba o postupku i kriterijima ocjenjivanja drzavnih sluzbenika. Ocjenjivanje
je uredeno odredbama ¢lanka 82. do 89. te 139. b1 139 c. Zakona, a detaljnije 0 samom postupku
razradeno Uredbom.

U lokalnoj i podru¢noj (regionalnoj) samoupravi ocjenjivanje je u nekoj mjeri fleksibilnije s
obzirom na to da jedinice lokalne samouprave imaju Siru autonomiju te uz odredbe koje su
propisane Zakonom o sluzbenicima i namjeStenicima u lokalnoj i podru¢noj (regionalnoj)
samoupravi, od ¢lanka 94. do 97., mogu same donositi unutarnje propise o nac¢inu nagradivanja
sluzbenika §to se ureduje op¢im propisima o radu, kolektivnim ugovorima i na kraju unutarnjim

pravilnicima.

3.3. Razvoj sustava ocjenjivanja

Ratkovi¢ spominje da je ocjenjivanje drzavnih sluzbenika po prvi put formalno propisano i
uvedeno zakonom iz 1994., no pravi pocetci upravljanja ljudskim potencijalima uvedeni su
Zakonom o drzavnim sluzbenicima iz 2005. godine. Tim zakonom pokusava se uvesti element

strategijskog upravljanja ljudskim potencijalima ¢ija je glavna uloga ostvarivanje strategijskih

18 Daley, 1998; 369.-370. u Op. cit. (bilj. 1), str. 226.
19 Op.cit. (bilj.1), str. 226.



ciljeva organizacije upravljajuci svojim osobljem. Detaljnije rasprave o ocjenjivanju pocele su
izradom prvih nacrta zakona kojima bi se uredile place, a koji predstavljaju prekretnicu u
upravljanju ljudskim potencijalima.?

U danaSnjem globalnom drustvenom uredenju, tehnoloski informatic¢ki naprednom, u kojem
mediji zauzimaju veliku i1 vaznu ulogu, posebice u kreiranju javnog mijenja, moze se primijetiti
visok porast interesa oko pitanja uredenja pla¢a drzavnih i javnih sluzbenika. Potaknuto
inicijativom Vlade Republike Hrvatske da se donese novi zakon o placama u drzavnoj i javnoj
sluzbi, koji bi trebao stupiti na snagu pocetkom 2024. godine, provedeno je i javno savjetovanje
na Nacrt prijedloga Zakona o placama u drZavnoj sluzbi i javnim sluZzbama, $to pokazuje
pozitivan odmak od dosadasnjeg spominjanja u medijima.?!

Aktualni Ministar pravosuda i uprave navodi da je ideja zakona provesti nacelo jednake place
za jednak rad, uvesti sustav nagradivanja sluzbenika te ocjenjivanje staviti u direktnu vezu s
njihovim placama. Takoder, navodi da buduéi zakon sadrzi odredbe koje se odnose na
ocjenjivanje i nacin na koji ¢e se zaposlenici ocjenjivati, a koje ¢e se detaljnije razraditi kroz
uredbe.

Svjetska banka u svojoj analitickoj podlozi za Nacionalnu razvojnu strategiju Republike
Hrvatske upozorava na problem ograni¢enog kapaciteta i1 spremnosti klju¢nih aktera na
suradnju i koordinaciju u postizanju drustveno pozeljnih ciljeva. ,,Slabija motiviranost za
reforme odraz je nedostatnih kapaciteta i stalne mijene u najavi i provedbi javnih politika.
Teskoce u koordinaciji ukljuéuju rascjepkano upravljanje, §to dovodi do stvaranja takozvanog
efekta silosa, nedostatka dosljednosti i zbrke u pogledu zajednickih ciljeva.*?

S obzirom na to da se radi o kompleksnoj reformi u smislu modernizacije upravljanja ljudskim

potencijalima i kompletne javne uprave bit ¢e zanimljivo pratiti postupak provodenja iste.?

2 Kristina Ratkovi¢: Razvoj sustava ocjenjivanja drzavnih sluzbenika u Hrvatskoj, Hrvatska javna
uprava, (2010.); str. 13.

21 Ministarstvo pravosuda i uprave, Vijesti; Ukljudite se u e-savjetovanje o Zakonu o plaéama u drzavnoj
sluzbi i javnim sluzbama, (lipanj 2023.); pristupljeno 20.06.2023.; https://mpu.gov.hr/vijesti/ukljucite-
se-u-e-savjetovanje-0-zakonu-o-placama-u-drzavnoj-sluzbi-i-javnim-sluzbama/27093

22 Svjetska banka, Modernizacija javne uprave; Analiticka podloga za Nacionalnu razvojnu strategiju
Republike Hrvatske do 2030. godine, (2019.); pristupljeno i preuzeto 25.05.2023;
https://thedocs.worldbank.org/en/doc/660881604614891935-
0080022020/original/12Modernizacijajavneuprave.pdf

23 Vlada Republike Hrvatske, Vijesti; Malenica: Zakon o plaéama u drzavnoj sluzbi prekretnica, (srpanj
2023.); pristupljeno 04.07.2023.; https://vlada.gov.hr/vijesti/malenica-zakon-o-placama-u-drzavnoj-
sluzbi-prekretnica/38628



https://mpu.gov.hr/vijesti/ukljucite-se-u-e-savjetovanje-o-zakonu-o-placama-u-drzavnoj-sluzbi-i-javnim-sluzbama/27093
https://mpu.gov.hr/vijesti/ukljucite-se-u-e-savjetovanje-o-zakonu-o-placama-u-drzavnoj-sluzbi-i-javnim-sluzbama/27093
https://thedocs.worldbank.org/en/doc/660881604614891935-0080022020/original/12Modernizacijajavneuprave.pdf
https://thedocs.worldbank.org/en/doc/660881604614891935-0080022020/original/12Modernizacijajavneuprave.pdf
https://vlada.gov.hr/vijesti/malenica-zakon-o-placama-u-drzavnoj-sluzbi-prekretnica/38628
https://vlada.gov.hr/vijesti/malenica-zakon-o-placama-u-drzavnoj-sluzbi-prekretnica/38628

3.4. Zakon o drZzavnim sluzbenicima

Zakon o drzavnim sluzbenicima u ¢lanku 82. navodi da se drzavni sluzbenici ocjenjuju svake
kalendarske godine do 28. veljace za prethodnu godinu, a ne ocjenjuju se drzavni sluzbenici
koji su u prethodnoj kalendarskoj godini radili manje od Sest mjeseci, bez obzira na razloge, te
sluzbenici na probnom radu. Svrha ocjenjivanja prema ¢lanku 83. Zakona je poticanje drzavnih
sluzbenika na kvalitetno 1 ucinkovito izvrSavanje sluzbenih zadaca, postivanje sluzbene
duZnosti i osobno ponasanje u skladu s Eti¢kim kodeksom drzavnih sluzbenika te napredovanje

u drzavnoj sluzbi.?*

3.4.1. Ocjene

Clankom 84. Zakona o drzavnim sluzbenicima propisano je da se drzavni sluzbenici ocjenjuju
ocjenom;
.., USPJESAN* ako pokazuje potrebnu razinu strucnosti i kompetencija, ¢iji rad 1
postivanje sluzbene duznosti osiguravaju pouzdano obavljanje sluzbe, koji svoje
sluzbene zadatke obavlja pravodobno i u skladu s pravilima struke, a pogreske u radu i
postupanju su zanemarive.

- Drzavni sluzbenik moze biti ocjenjen viSom ocjenom od uspjeSan i to ocjenom
»PRIMJERAN®, ako pokazuje visoku razinu stru¢nosti 1 kompetencija, ¢iji rad i
postivanje sluzbene duznosti osiguravaju prvorazredno obavljanje sluzbe, koji pored
iSspunjavanja uvjeta za ocjenu iz stavka 1. ovog ¢lanka, daje korisne prijedloge za
unapredenje sluzbe ili pokazuje iznimnu motivaciju za rad te postiZze rezultate u radu
bolje od predvidenih za radno mjesto na koje je rasporeden.

- Ocjenom ,,JZUZETAN*, ako pored ispunjavanja uvjeta za ocjenu iz prve to¢ke ovog
clanka, obavlja poslove u opsegu znatno veéem od uobicajenog ili je inovativan i
kreativan te aktivno sudjeluje u unapredenju upravnog podrucja ili se dodatno angazira
u upravnom podrucju u kojem je zaposlen, odnosno upravnom podrucju iz djelokruga
drzavnog tijela, rad na poslovima i izvan opisa poslova radnog mjesta ili objavljivanje
stru¢nih radova ili publikacija ili sudjelovanje kao predavac na stru¢nim savjetovanjima
ili seminarima ili kao trener na radionicama u organiziranim programima izobrazbe
sukladno ovom Zakonu, ¢ime pridonosi svom profesionalnom razvoju i unapredenju

rada u odgovaraju¢em upravnom podrucju.

24 Op. cit. (bilj. 9), &l. 82.-83.
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- Drzavni sluzbenik moze biti ocjenjen nizom ocjenom od ocjene iz stavka 1. ovog ¢lanka
I to: ocjenom ,,ZADOVOLJAVA®, ako pokazuje nizu razinu stru¢nosti i kompetencija
od potrebne za uredno izvrSavanje sluzbenih zadataka, ¢iji rad i poStivanje sluzbene
duznosti osiguravaju najmanju mogucu mjeru prihvatljivih standarda kvalitete rada i
preciznosti u obavljanju sluzbe, koji ima pogreske u radu i postupanju, odnosno koji
sluzbene zadatke bez opravdanog razloga obavlja izvan rokova ili protivno pravilima
struke, na ¢iji rad 1 postupanje nadredeni sluzbenik ima primjedbe.

- Ocjenom ,,NE ZADOVOLJAVA*, ako ne pokazuje potrebnu strucnost i kompetencije
za ostvarivanje minimuma standarda kvalitete rada te pouzdanog i prihvatljivog
obavljanja sluzbe, koji ima znacajne pogreske u radu ili postupanju, odnosno koji
sluzbene zadace ucestalo izvrSava izvan rokova ili protivno pravilima struke te ne
pokazuje interes za kvalitetu svog rada unato€ tome $to podredeni sluzbenik ili ¢elnik
tijela ima primjedbe na njegov rad i §to ga upozorava na propuste i nepravilnosti, pod
uvjetom da je najkasnije tri mjeseca prije isteka ocjenjivackog razdoblja pisanim putem
upozoren na moguc¢nost dobivanja negativne ocjene te ni nakon toga nije otklonio

propuste i nepravilnosti u radu.*?®

Ocjenjivanje namjeStenika provodi se jednako kao i za sve drzavne sluzbenike, no razlikuje
se u rasponu ocjena kojima se vrednuje njihov rad; L JUSPJESAN®, , PRIMJERAN,
~ZADOVOLJAVA*“ I ,NE ZADOVOLJAVA“?®. Ocjenjivanje namjestenika nije upravna

stvar i o ocjeni se donosi odluka, a ne rjeSenje kao za drzavne sluzbenike. 2/

3.4.2. Negativna ocjena

,Drzavni sluzbenik koji je ocijenjen ocjenom ,,zadovoljava“ upucuje se na dodatno stru¢no
osposobljavanje ili se premjesta na drugo radno mjesto iste ili nize slozenosti poslova, unutar
istog stupnja obrazovanja. Drzavnom sluzbeniku koji je ocijenjen ocjenom ,,ne zadovoljava“

prestaje drzavna sluzba po sili zakona, danom izvrinosti rjeSenja o ocjenjivanju.« 2

% Tbid., ¢l. 84.

% Ibid., ¢l. 139. c.

2" bid., ¢l. 138. - 139. c.
8 Tbid., ¢l. 88.
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3.5. Uredba o postupku i kriterijima ocjenjivanja drzavnih sluzbenika
Uredba detaljnije razraduje i propisuje postupak i kriterije. Svako rjeSenje o ocjeni donosi ¢elnik
tijela ili sluzbena osoba ovlastena za donoSenja rjeSenja o ocjeni, uzimajuci u obzir prijedlog
neposredno nadredenog sluzbenika, kao i misljenja ostalih hijerarhijski nadredenih sluzbenika.
Drzavnog sluzbenika ili namjeStenika ocjenjuje se na temelju pokazane ucinkovitosti rada,
usporedivanja opsega, kvalitete 1 rokova izvrSenja poslova s opisom radnog mjesta i radnim
planovima drzavnog tijela, uzimajuci u obzir postivanje sluzbene duznosti i osobno ponasanje
drzavnog sluzbenika tijekom kalendarske godine. Neposredno nadredeni drzavni sluzbenik daje
prijedlog ocjene koji mora biti obrazlozen. Prijedlog ocjene daje se na uvid drzavnom
sluzbeniku/namjesteniku. Ako drzavni sluzbenik/namjestenik nije zadovoljan predlozenom
ocjenom, ima pravo dati primjedbu nadredenom sluzbeniku, koji je duZzan primjedbu razmotriti
zajedno sa sluzbenikom/namjestenikom. Prijedlog ocjene dostavlja se po hijerarhijskom redu
svima koji su drzavnom sluzbeniku/namjesSteniku nadredeni. Nadredeni sluzbenici daju
misljenje o prijedlogu ocjene. Ukoliko su suglasni s prijedlogom ocjene, suglasnost potvrduju
potpisom uz potpis predlagatelja ocjene, a ukoliko se ne slazu s prijedlogom, moraju navesti
razloge za to i predloziti ocjenu drzavnog sluzbenika ili namjestenika.

Prijedlog godiSnje ocjene dostavlja se na Obrascu 1, na nacin propisan Uredbom o postupku 1
kriterijima ocjenjivanja drzavnih sluzbenika. Uz prijedlog godiSnje ocjene prilaze se 1zvjesce o
ucinkovitosti rada, poStivanja sluzbene duZnosti 1 osobnom ponasanju drzavnog
sluzbenika/namjestenika na Obrascu 2, za kalendarsku godinu.

U sluc¢aju kada je drzavni sluzbenik tijekom kalendarske godine premjeSten iz jedne u drugu
ustrojstvenu jedinicu istog drzavnog tijela ili u drugo drzavno tijelo, neposredno nadredeni
sluzbenik duZan je ispuniti IzvjeS¢e o ucinkovitosti — Obrazac 2, ¢iji sastavni dio je Nacrt
prijedloga ocjene za izvjestajno razdoblje, te isti predaje odnosno dostavlja sluzbeniku.

Uz prijedlog godiSnje ocjene prilaze se 1 odgovaraju¢a dokumentacija o Cinjenicama i
okolnostima koje, sukladno odredbama Uredbe, bitno utjecu na godi$nju ocjenu kao §to su

povrede sluzbene duznosti ili neeti¢no ponasanje.?°

29 Uredba o postupku i kriterijima ocjenjivanja drzavnih sluzbenika, NN br. 92/2005, 107/2007, 27/2008
149/2011, ¢l. 3.-12.
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3.6. Zakon o sluzbenicima i namjeStenicima u lokalnoj i podrucnoj

(regionalnoj) samoupravi
Clanak 94. Zakon o sluzbenicima i namjestenicima u lokalnoj i podruénoj (regionalnoj)
samoupravi propisuje da se sluzbenici ocjenjuju najkasnije do 31. oZzujka za prethodnu godinu,
a ne ocjenjuju se sluzbenici zaposleni na odredeno vrijeme niti oni koji su radili manje od Sest

mijeseci bez obzira na razloge.*°

3.6.1. Ocjene

,»Ocjene kojima se ocjenjuju sluzbenici jesu:

- ,0dlican*—ukoliko je rad i u¢inkovitost sluzbenika najvise kvalitete i osigurava najbolje
1 jedinstveno izvrSavanje sluzbe,

- vrlo dobar* — ukoliko je rad i uinkovitost sluzbenika, narocito dobar i osigurava
prvorazredno izvrSavanje sluzbe,

- ,,dobar*“ — ukoliko je rad i uinkovitost sluzbenika prosjecne kvalitete osiguravajuci
pouzdano obavljanje sluzbe,

- ,zadovoljava® — ukoliko rad i uc€inkovitost sluZzbenika osigurava najmanju mogucu
mjeru prihvatljivih standarada kvalitete 1 preciznosti u obavljanju sluzbe,

- ,,ne zadovoljava“ — ukoliko je rad 1 u€inkovitost sluZzbenika ispod minimuma standarda
kvalitete te nije dovoljan da osigura pouzdano i prihvatljivo obavljanje sluzbe.*

Ocjena mora biti obrazloZena od strane nadredenog i o ocjeni se donosi rjesenje.!

3.6.2. Posljedice negativne ocjene

»dluzbenika koji je ocijenjen ocjenom ,ne zadovoljava“, upucuje se na dodatno struc¢no
osposobljavanje ili se premjesta na drugo radno mjesto. Sluzbeniku koji je dva puta uzastopce
ocijenjen ocjenom ,,ne zadovoljava“ prestaje sluzba po sili zakona danom izvrs$nosti zadnjeg
rjeSenja o ocjenjivanju.* %2

»Sluzbenike ocjenjuje procelnik upravnog tijela. Procelnika upravnog tijela ocjenjuje op¢inski
nacelnik, gradonacelnik, odnosno zupan. Ocjena se temelji na podacima o stru¢nom znanju

pokazanom u obavljanju poslova, u¢inkovitosti i kvaliteti rada te postivanju sluzbene duznosti.

30 Op. cit. (bilj. 10.), €. 94.
3 Ibid., &. 96.
32 Ibid., &L. 97.
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Kriteriji za ocjenjivanje sluzbenika i na¢in provodenja ocjenjivanja propisuje se op¢im aktom

lokalne jedinice.*3

3.7. Eticki kodeks

Kako bi se jasnije razumjela i precizirala nacela i odgovornost drzavnih sluzbenika u obavljanju
poslova i ophodenju, Vlada Republike Hrvatske donijela je jedan od vaznijih dokumenata,
Eticki kodeks drzavnih sluzbenika. Eticki kodeks drzavnih sluzbenika sadrzi pravila ponasanja
i etiCka nacela prema kojima su drzavni sluzbenici duzni postupati prilikom obavljanja sluzbene
duznosti, a ista sluzbenici trebaju primjenjivati kao vlastita nacela i osobne smjernice

ponaganja.®

Isto je vazno spomenuti jer sluzi kao odredena prevencija moguéeg nepostovanja i krSenja
stru¢nih pravila kao i zakonskih povreda obveza drzavnih sluzbenika. Upravo propisivanje
etickih nacela sluzi kao smjernica za ispravno ponasanje drzavnih sluzbenika te potencijalno
kao mogucénost utjecaja prema uspjesnijoj godisnjoj ocjeni. Takav nacin ponasanja pozitivno
djeluje na smanjenje mogucih primjedbi prilikom davanja suglasnosti nadredenih na prijedlog
godis$nje ocjene drzavnog sluzbenika. Na taj se nacin §titi ugled tijela unutar kojeg sluzbenik
obavljanja svoje radne aktivnosti, a istovremeno sluzi kao jac¢anje povjerenja gradana u

efikasnost, djelotvornost i eti¢nost drzavne uprave.

3 Ibid., &l. 95.
3 Eticki kodeks drzavnih sluZbenika, 49/2006, 134/08, 40/11
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4. BITNI ASPEKTI OCIENJIVANJA

4.1. Svrhai utjecaj ocjenjivanja

Prema c¢lanku 83. Zakona o drzavnim sluzbenicima navedeno je: ,,Svrha ocjenjivanja drzavnih
sluzbenika je poticanje drzavnih sluzbenika na kvalitetno i ucinkovito izvrSavanje zadaca,
postivanje sluzbene duznosti i osobno ponasanje u skladu s Etickim kodeksom drzavnih
sluzbenika te utvrdivanje njihovog doprinosa u obavljanju poslova kao kriterija za nagradivanje
i napredovanje u drzavnoj sluzbi.“®

Takoder, u literaturi se navode mnogobrojne svrhe ocjenjivanja koje mogu posluziti kao kriterij
za povecéanje place, napredovanje, procjenjivanje programa osposobljavanja, stavljanje
zaposlenika na ugovor ili njegova zadrZzavanja u sluzbi, mjerenje jednakog postupanja s
razli¢itim skupinama zaposlenika, vracanja u nizi rang radnog mjesta, ponovnog imenovanja i
otkaza. *

Prema ¢lanku 87. Zakona o drzavnim sluzbenicima navedeno je: ,,Ocjena drzavnog sluzbenika
uzima se u obzir kod utvrdivanja: potrebe izobrazbe drzavnih sluzbenika, uvjeta za
napredovanje, uvjeta za promicanje, uvjeta za upucivanje drzavnog sluzbenika na rad izvan
drzavne sluzbe, uvjeta za koriStenje placenog dopusta. Ocjena drZzavnog sluzbenika uzima se u

obzir prilikom izricanja kazni za povrede sluzbene duznosti.,,>’

4.2. Problemi kod ocjenjivanja

Ocjenjivanje teorijski provode neposredno nadredeni koji ocjenjuju svoje podredene, takva je
teorija najopcenitija jer se smatra da su rukovodeci drzavni i javni sluzbenici najbolje upoznati
s prirodom posla i sluzbenikom koji isti provodi. Smatra se da je ocjenjivanje kljucan alat sa
kojim se uspostavljaju upravljacke i nadzorne ovlasti nad zaposlenikom, ali takoder bi trebao
sluziti kao metoda jaCanja uzajamnog odnosa razumijevanja izmedu ocjenjivaca i

zaposlenika.®

% Op. cit., (bilj. 9), &L. 83.
3 Op. cit. (bilj. 1), str. 226.
37 Op. cit. (bilj.9), &l. 87.

3 Op. cit. (bilj. 1), str. 227.

15



Uloge ocjenjivaca mogu biti razlicite, a izdvojene su samo neke kao relevantne u smislu ovog

rada:

a)

b)

d)

Samoocjenjivanje — zaposlenik sam provodi evaluaciju svog rada, s obzirom nato da je
najbolje upoznat sa svojim vrlinama i manama te poslovima koje je odradio unutar
ocjenjivackog razdoblja, moze donijeti dobru prosudbu. No, problem lezi u tome Sto
nisu svi zaposlenici spremni izloziti svoje mane i propuste ako su svjesni sankcija koje
ih slijede.

Ocjenjivanje od podredenih — korisno u smislu razvoja uzajamnih odnosa izmedu
menadZera i zaposlenika, kao dio strateskog planiranja, spada u organizacijske ciljeve i
podupire hijerarhijsku strukturu i sluzi kao instrument praé¢enja rada menadzera.
Ocjenjivaci s visih razina ili koncept timskog ocjenjivanja — pristupi koji su osmisljeni
kako bi se menadZeri na viS§im pozicijama mogli bolje upoznati s radom zaposlenika, a
preko njegovog nadredenog. Takvo timsko ocjenjivanje odrazava se kao puno
kvalitetnije upoznavanje medusobnih odnosa i poslovanja, a usmjereno je na razvojno i
prosudbeno ocjenjivanje koje je veé spomenuto u radu.>

Mnogostruki ocjenjivaci — uspjesnost uvelike ovisi o znanju koje sam ocjenjivac ima o
individualnim poslovima i o postupovnim radnjama koje prethode obavljanju.
Negativne posljedice nedovoljne upuéenosti u ovom smislu dolaze brze do izrazaja, te

je od velike vaznosti osposobiti ocjenjivace. 4

Vrlo se ¢esto spominje kako ocjenjivanje, ukoliko se ne provodi objektivno, moze izazvati vise

Stete nego koristi. Unato¢ propisanim Kriterijima i standardima, i kada postoje stru¢ni i

educirani ocjenjivaci nailazimo na brojne probleme iz perspektive ocjenjivaca;

a)

b)

Hello efekt — ukoliko je zaposlenik obavio neki dio posla vrlo uspjesno, a za koji
ocjenjiva¢ smatra da je od velike vaZnosti, daje mu povoljnije ocjene za cjelokupno
ocjenjivacko razdoblje.

Pitch-fork efekt — suprotan hello efektu. Radno izvrSenje za cjelokupno ocjenjivacko
razdoblje se negativno ocjenjuje na temelju nekog zadatka koji je lose obavljen, a koji
ocjenjiva¢ smatra bitnim.

Sredis$nja tendencija — ocjenjivac ocjenjuje sve zaposlenike kao prosje¢ne i namjerno

izbjegava krajnje tocke ocjenjivacke ljestvice.

% Vidi poglavlje 3.1.
40 Op. cit. (bilj. 1), str. 227.
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d)

9)

h)

Pogreska skoroSnjosti — ako je ocjenjiva¢ pod dojmom nekog radnog zadatka koji se
nedavno dogodio, u tom svijetlu ocjenjivac ocjenjuje zaposlenika za cijelo ocjenjivacko
razdoblje.

Presudna duljina sluzbe — ocjenjiva¢ se vodi pretpostavkom da ukoliko je zaposlenik do
sada bio dobro ocjenjivan da ¢e jednako dobro odgovoriti na bilo koji radni zadatak, pa
1 ne promatra rezultate izvrSenja.

Opusteni ocjenjiva¢ — izbjegava komentirati loSe obavljen posao kako bi izbjegao
konfliktne situacije.

Kruti ocjenjiva¢ — ima previsoka ocekivanja od svojih podredenih pa u biti nitko nije
ocjenjen najboljom ocjenom.

Kompetitivni ocjenjiva¢ — ocjenjiva¢ smatra da nitko ne moze biti ocjenjen viSom

ocjenom od njega i sve podredene prati u tom smjeru. !

Ukoliko se ne donose strateski planovi niti se provodi takav pristup u upravljanju ljudskim

potencijalima, utoliko se javljaju strukturne pogreske kao §to su:

a)

b)

d)

Ocjenjiva¢i nisu obrazovani i osposobljeni u menadzerskom smislu upravljanja
ljudskim potencijalima.

Ciljevi koji nisu jasno postavljeni ili su izostavljeni. Objektivan sustav ocjenjivanja
pravilno bi funkcionirao ako bi se ocekivano moglo usporediti i mjeriti s rezultatima.
Zbunjujuce je za menadZera ukoliko mora ocijeniti nesto $to nije unaprijed precizirano.
Ocjene su namjeStene da odgovaraju tocno odredenim odlukama. Sluze samo da
odrazavaju ono $to je vec¢ prije odluceno 1 ne sluZe kao poticaj za razvoj, napredovanje,
place ili moguc¢i otkaz.

Sustav ocjenjivanja objektivno bi trebao obuhvatiti sve radne zadatke da bi se znalo $to
se od zaposlenika ocekuje jer je u suprotnom tesko prozvati zaposlenika za nesto Sto

unaprijed nije bilo precizirano. #?

Strukturalne pogreske trebalo bi sagledati u pozitivnom smislu napredovanja i osnazivanja

objektivnog sustava ocjenjivanja. ,,Ako organizacije ne utemelje prikladan sustav ocjenjivanja,

riskiraju skupe parni¢ne postupke jer nisu kadre obraniti odluke o prestanku zaposlenja ili

otpustanja radnika. Menadzeri riskiraju da povecaju placu ili promaknu na vise radno mjesto

! 1bid.,
%2 Ibid.,

str. 228.
str. 229.
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zaposlenika koji nece biti kadar vratiti investiciju u visu placu visokim izvrSenjem. Zaposlenik

koji je bolji od onoga koji je promaknut, a nije dobio povratni feedback, moze biti frustriran i

napustiti organizaciju, Sto ¢e rezultirati novim troSkovima za poslodavca koji mora provesti

postupak odabira novog zaposlenika.«4®

4.3.

Nagradivanje drZavnih i javnih sluzbenika

Prema Zakonu o drzavnim sluzbenicima oOcjene drzavnog sluzbenika uzimaju se u obzir kod

utvrdivanja:

a)

b)

e)

Potrebe izobrazbe drzavnih sluzbenika — drzavni sluzbenik koji je ocijenjen ocjenom
»zadovoljava® upucuje se na dodatno stru¢no usavrSavanje ili se premjesta na radno
mjesto nizeg stupnja slozenosti. Izobrazbu u pravilu provodi Drzavna $kola za javnu
upravu, a posebne programe izobrazbe mogu organizirati resorna srediSnja tijela
drzavne uprave, §to se propisuje uredbom Vlade. 44

Uvjeta za napredovanje — drzavnog sluzbenika moze se rasporediti na viSe radno mjesto
iste kategorije ili u visu kategoriju, ako je ocjenjen ocjenom ,,izuzetan“ ili dva puta
uzastopno ,,primjeran® ili uzastopno tri puta ,,uspjesan*.*> Za napredovanje uzimaju se
u obzir posljednje ocjene, osim ako sluzbenik zadovoljava uvjete za izvanredno
napredovanje prema uredbi Vlade.*®

Uvjeta za promicanje — promi¢e se u okviru istog radnog mjesta dobivanjem
odgovarajuc¢ih povisica place, a uvjeti ¢e biti propisani zakonom kojim ¢e se urediti
plaée i druga materijalna prava sluzbenika.*’

Uvjeta za upucivanje drZzavnog sluzbenika na rad izvan drzavne sluzbe — ureduje se
uredbom Vlade.*®

Uvjeta za koristenje pla¢enog studijskog dopusta.*®

Najzastupljeniji oblik nagradivanja upravo su dodatni dani godi$njeg odmora. Kolektivnim

ugovorom propisano je da se broj dana godisnjeg odmora uvecava S obzirom na ostvarene

rezultate rada Ciji rezultat je godiSnja ocjena. Sluzbeniku i namjeSteniku koji je ocijenjen

* Ibid.,

str. 230.

% Op. cit. (bilj. 9), &l. 87., 92., 93.

* Tbid.,

¢l. 87., 90.

% Uredba o na¢inima i uvjetima napredovanja drzavnih sluzbenika, NN 77/07, 142/11, 105/15, 53/23
47 Op. cit. (bilj. 9), ¢l. 87., 91.

8 Uredba o upuéivanju drzavnog sluzbenika na rad izvan drzavne sluzbe, NN 92/2005

4 Op.cit. (bilj. 9) ¢l. 87., 95.
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ocjenom ,,izuzetan“ broj dana godiSnjeg odmora uvecava se za tri dana, za ocjenu ,,primjeran‘

dva dana, a za ocjenu ,,uspjesan‘ jedan dan.>

Prema Zakonu o sluzbenicima i namjeStenicima u lokalnoj i podruc¢noj (regionalnoj)
samoupravi: ,,Sluzbenik moze napredovati rasporedom na radno mjesto s vis$im koeficijentom
za izraCun place od onog na koje je do tada bio rasporeden, u istom ili drugom upravnom tijelu
iste lokalne jedinice, u istom ili drugom mjestu rada ako:

a) Postoji slobodno radno mjesto propisano pravilnikom o unutarnjem redu, na koje se

sluzbenik napredovanjem rasporeduje,
b) Ispunjava uvjete za raspored na radno mjesto,
€) Njego rad je najmanje dva puta uzastopno ocijenjen kao ,,odli¢an* ili ,,vrlo dobar*,

d) Je sluzbenik dao pristanak na raspored. ,,>

Prema istrazivanju Buri¢, Kuzir istaknuta su dva grada kao dobar primjer nagradivanja, Grad
Vrgorac 1 Grad Jastrebarsko. Grad Jastrebarsko omogucuje nov¢ano nagradivanje onih
sluzbenika koji su ocijenjeni s ,,odli¢an* s jednokratnim dodatkom na plac¢u u bruto iznosu od
50% place za prethodni mjesec. Grad Vrgorac ima pravilnik kojim posebno ureduje
nagradivanje za natprosje¢ne rezultate, a dodatak na placu za izvrsnost odobrava gradonacelnik
ako je sluzbenik ocijenjen ocjenom ,,odli¢an* jednokratno do najvise 100% mjesecne placée, za
ocjenu ,,vrlo dobar* do najviSe 50% mjesecne place, ako sluZbenik rijesi viSe od 30% od
prosjecno rijeSih predmeta po sluzbeniku jednokratno 100% myjesecne place, ako sudjeluje u
nekom projektnom zadatku koji je imao dobar uspjeh do 50% mjese¢ne place, te 30% ako ima

izrazene kreativne ideje i samoinicijativu u napredovanju upravnog tijela. >

U Nacrtu prijedloga Zakona o placéama u drzavnoj sluzbi i javnim sluzbama od 28. lipnja 2023.
najavljuje se dodatak za ucinkovitost rada temeljen na rezultatima godis$njih ocjena. Ovim
prijedlogom u vrlo skoroj buduc¢nosti bi trebao zazivjeti objektivan sustav ocjenjivanja koji

utjece na individualiziranu plac¢u svakog pojedinog sluzbenika. Sluzbenici na temelju godiSnje

%0 Kolektivni ugovor za drzavne sluzbenike i namjestenike; svibanj 2022.; ¢l. 19. st. 5.
°1 Op. cit. (bilj. 10), ¢l. 102.

.....

Tomié¢, Lopizi¢, Normalizacija statusa javnih sluzbenika — rjeSenje ili zamka, (2019.), Zagreb
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ocjene stjeCu bodove koji se naposljetku zbrajaju, a ukupan zbroj odreduje postotak kao dodatak
na plaéu po osnovi ocjenjivanja. >3

Zanimljivost je da za razliku od drzavnih sluzbenika godi$nji odmori lokalnih sluzbenika nisu
propisani zakonom i to pitanje ureduje se kroz razliCite izvore kao §to je Zakon o radu kao op¢i
propis radnog prava, kolektivnih ugovora, pravilnika o radu i ugovora o radu. Dakle, ne
propisuje se zakonska obveza nagradivanja u smislu dodatnih dana godisnjeg odmora temeljeno
na ocjeni, s obzirom na to da lokalne i podru¢ne jedinice imaju svoju autonomiju $to im
omogucuje da same mogu unutarnjim pravilnikom propisati posebno nagradivanje ili isto moze
izostati.

Zakon o radu propisuje trajanje godiSnjeg odmora ¢lankom 77. stavak 2. ,,Kolektivnim
ugovorom, sporazumom sklopljenim izmedu radni¢kog vijeca i poslodavca, pravilnikom o radu
ili ugovorom o radu moze se utvrditi trajanje godiSnjeg odmora duze od najkraceg

propisanog.**

4.4. Sankcioniranje drZavnih i javnih sluzbenika

Ako je drzavni sluzbenik ocijenjen ocjenom ,,zadovoljava“ upucuje se na dodatno usavrSavanje
i edukaciju te se premjesta na radno mjesto niZeg stupnja sloZenosti, a ako je ocijenjen ocjenom
,ne zadovoljava®“ prestaje mu drzavna sluzba po sili zakona.>® Nacrt prijedloga zakona o
placama u drzavnoj sluzbi i javnim sluzbama najavljuje da sluzbenik koji je ocijenjen ocjenom
,,zadovoljava“ ili ,,ne zadovoljava“ ne stje¢e bodove koji uvjetuju dodatak na plaéu. *® Sankcije
su u korelaciji s lakim i teSkim povredama sluzbe duznosti te je u zakonu propisano da sluzbenik
ne moZze napredovati niti promicati unutar iste kategorije u sluzbi u roku od dvije godine od
dana izvrsnosti rjeSenja o odgovornosti. >’

U lokalnoj i regionalnoj samoupravi: ,,Sluzbenik koji je ocijenjen ,,ne zadovoljava“ upucuje se
na dodatno stru¢no osposobljavanje ili se premjesSta na drugo radno mjesto. Sluzbenik koji je
dva puta uzastopce ocijenjen ocjenom ,,ne zadovoljava® prestaje sluzba po sili zakona danom

izvr$nosti rjeSenja o ocjenjivanju.*®

% Ministarstvo pravosuda i uprave, Nacrt prijedloga zakona o platama u drzavnoj sluzbi i javnim
sluzbama, 28. lipnja 2023.

% Zakon o radu, NN 93/14, 127/17, 98/19, 151/22, 64/23, ¢l. 77.

% Op.cit. (bilj. 9), ¢l. 88.

% Ministarstvo pravosuda i uprave, Nacrt prijedloga zakona o platama u drzavnoj sluzbi i javnim
sluzbama, 28. lipnja 2023.

> Op. cit. (bilj. 9), ¢l. 98., ¢1. 99., ¢1. 110.

%8 Op. cit. (bilj. 10), 1. 97.
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4.5. Utjecaj i uloga rukovodecih drzavnih sluzbenika

Jedna od glavnih tema upravljanja ljudskim potencijalima razvoj je vodeéeg osoblja. Kako bi
se odrzala kvaliteta vodstva rukovodecih sluzbenika potrebno ih je dodatno educirati i
osposobljavati i u smislu menadzerskog upravljanja sluzbenicima.>®

Rukovodec¢i sluzbenici u ulozi menadzera ljudskih potencijala igraju vrlo vaznu ulogu jer je
njihovo ponaSanja ono $to se odrazava na podredenog sluzbenika. Prije svega bi trebali biti
dobri poznavatelji ljudske psihologije. Trebali bi imati visoko razvijenu emocionalnu
inteligenciju te sposobnost upravljanja vlastitim ponasanjem. Od presudne je vaznosti
pretpostavka o dobrom poznavanju vlastitih prednosti i mana, razumijevanja osobnih emocija
te sposobnost kontrole, a tek tada vodece osoblje moze objektivno upravljati i ocjenjivati neciji

rad i eti¢nost. °

4.6. Placanje po radnom izvrSenju kao faktor motivacije i demotivacije
Glavni razlog uvodenja plac¢anja po radnom izvrSenju je motivacija sluzbenika kako bi radili
efikasnije, efektivnije i profesionalnije znajuéi da ¢e na taj nacin biti nagradeni. Takoder, sluzi
da se najbolji ljudi privuku i zadrze u javnoj upravi. ,,.Dva su temeljna aspekta:
a) Omogucuje povecanje place najboljima, $to mjesta u upravi ¢ini konkurentnijima
onima u privatnom sektoru,
b) Privlaci u javnu upravu i one kategorije zaposlenika, posebno mladih, koji su skloni

riziku i trudu radi dobivanja dodatnih nagrada.“6*

Iz istrazivanja OECD-a provedenog 2005. godine proizlazi da placanje po radnom izvrSenju ne
utjeCe na motivaciju zaposlenika, iz Cega se zakljuCuje kako ne postoji jasna veza izmedu
uvodenja plac¢anja po radnom izvrSenju, jatanja motivacije sluzbenika i povecanja ukupnog

ucinka organizacije.%?

Ministarstvo uprave 2016. godine navodi da se ocjena radnog izvrSenja najcesce koristi samo
za dodavanje slobodnih radnih dana, a ne za razvoj i napredovanje sluzbenika, sto zapravo znaci

da ne postoji pravi sustav upravljanja radnim izvrSenjem sluzbenika jer se ocjene ne koriste u

% Op. cit. (bilj. 1), str. 235.
% Ibid. str.147.
81 Marceti¢, Manojlovi¢; Plaéanje prema radnom izvrSenju drzavnih sluzbenika u teorijskoj i

coye

sluzbenika — rjeSenje ili zamka, (2019.), Zagreb, str. 136.
62 OECD, (2005.), u lbid., str. 139.
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druge svrhe, te je izdana preporuka za jacanje rukovodecih sluzbenika u smislu kontinuiranog

usavriavanja i promjena u sustavu ocjenjivanja.®?

83 |bid. str. 160.
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5. ISTRAZIVANJE U MINISTARSTVU FINANCIJA

5.1. Zahtjev za pristup informacijama o ocjenjivanju

Za potrebe izrade ovog rada, u Ministarstvo financija upucen je Zahtjev za pristup
informacijama kojim se nastojalo do¢i do statisti¢kih podataka iz uzeg i Sireg djela Ministarstva
financija: uzi dio Ministarstva financija, Carinske uprave i Porezne uprave. Podaci su trazeni
za razdoblje u zadnjih pet godina od 2018. do 2022. godine, a odnosili su se na: broj zaposlenih
drzavnih sluzbenika, broj sluzbenika ocijenjenih ocjenom izuzetan, primjeran, zadovoljava i ne
zadovoljava, broj drzavnih sluzbenika koji je ocijenjen ocjenom zadovoljava te je li upuéen na
dodatnu edukaciju ili je bio premjesSten na drugo radno mjesto niZeg stupnja sloZenosti, te broj
drzavnih sluzbenika kojima je prestala drzavna sluzba temeljem ocjene ne zadovoljava.
TraZeni zahtjev za pristup informacijama upucen je tijelu 20. travnja 2023. godine, a odgovor
je pristigao s zna¢ajnim odmakom,12. srpnja 2023. godine. Prema Zakonu o pravu na pristup
informacijama institucija je duzna dostaviti odgovor podnositelju u roku od petnaest dana od
dana podnosenja zahtjeva, $to je takoder jedan zanimljiv podatak za razradu.®*

Jedini odgovor odnosio se samo na podatke o broju zaposlenih iz Sireg djela Ministarstva

financija koji je prikazan u tablici 1.

Tablical. Broj zaposlenih u Ministarstvu financija, Poreznoj i Carinskoj upravi od 2019.

do 2023.
MINISTARSTVO
POREZNA | CARINSKA
NA DAN FINANCIJA - UKUPNO
UPRAVA UPRAVA UZ1 DIO
01.01.2019. 3911 2801 431 7143
01.01.2020. 3847 2713 425 6985
01.01.2021. 3736 2641 410 6787
01.01.2022. 3623 2612 414 6649
01.01.2023. 3643 2576 416 6635
Izvor: Podaci istrazivanja u posjedu autora, Zahtjev za pristup informacijama

84 Zakon o pravu na pristup informacijama NN 25/13, 85/15, 69/22 ; ¢l. 20.-21.
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Ostali trazeni podaci nisu dostavljeni uz obrazlozenje da se ocjene unose u osobni ocevidnik
drzavnog sluzbenika te da Zakon o drzavnim sluzbenicima ne propisuje obvezu drzavnog tijela
da vodi evidenciju o ocjenjivanju. Obzirom na navedeno i na okolnost nedostatka kapaciteta
navode kako nisu u mogucénosti dostaviti trazene podatke; ,,S obzirom da Zakon ne propisuje
obvezu tijela drzavne uprave o vodenju evidencije prema kriteriju vrste ocjene (izuzetan,
primjeran, uspjesan, zadovoljava, ne zadovoljava), nego se sukladno ¢lanku 89. ocjena unosi u
osobni ocevidnik drzavnog sluzbenika, Ministarstvo financija nema tehni¢kih moguénosti
izrade trazenog izvjesca niti se trazeni podaci mogu smatrati informacijom u smislu Zakona o
pravu na pristup informacijama.“% Iz navedenog se vrlo jasno moze zakljugiti da su, bez obzira
Sto se radi o statistickom podatku koji ne zadire u privatnost sluzbenika, podaci o ocjenjivanju

netransparentni.

5.2. Studij sluc¢aja, anketa; Analiza ocjenjivanja u uZem dijelu

Ministarstva financija
Istrazivanje je napravljeno s ciljem dobivanja realnog uvida u sustav ocjenjivanja te se u skladu
s tim izvode 1 namec¢u zanimljive ¢injenice, pitanja i zakljucci. Nadalje se pokuSava obrazloziti
ima li trenutni sustava ocjenjivanja zaista svoju uéinkovitost te posjeduje li drzavna sluzba
kadar s kompetencijama profesionalnog menadzerskog vodstva koje je educirano za
rukovodenje izvan redovnog obrazovanja. MozZe li se takvo vodstvo uz svoj redovan rad
kvalitetno posvetiti pracenju razvoja sluzbenika i na kraju realno i pravilno svrstati na
ocjenjivacku ljestvicu. Logi¢no se namece i pitanje je li finalna ocjena istovremeno motivacijski
ili demotivacijski faktor ili i jedno i1 drugo. Kako se temeljem ocjene sluzbenici nagraduju ili
sankcioniraju u praksi, te kolika je sveobuhvatna uspjesnost u provedbi. Vazno pitanje koje se
postavlja je kakva je finalna projekcija na sluzbenike i dozivljavaju li ocjenjivanje u pozitivnom
svjetlu kako bi poboljsali svoj rad ili samo da zadovolje propisanu formu, te na kraju koji su
glavni problemi s kojima se rukovode¢i i1 nerukovodeéi sluZbenici susre¢u prilikom

ocjenjivanja.

5.2.1. Metodologija istraZivanja
Za ovo istrazivanje koristila se metoda prikupljanja podataka putem ankete koja se odnosi na

drzavne sluzbenike unutar uzeg i Sireg dijela Ministarstva financija. Anketa je napravljena u tri

65 Zahtjev za pristup informacijama, autor, (srpanj 2023.)

24



istovjetna obrasca i provedena je anonimno putem Internet platforme Google Forms. Upucena

je na sve adrese unutar uzeg dijela Ministarstva, na opéu adresu Carinske uprave i Porezne

uprave. Anketa je uspjesno provedena u uzem dijelu, a u Carinskoj i Poreznoj upravi nije bilo

inicijative za sudjelovanjem ili obrazac nije dalje proslijeden sluzbenicima pa je iz toga

razvidno da istrazivanje nije bilo moguce provesti jer ne postoji reprezentativan uzorak. U uzem

djelu Ministarstva financija istrazivanje je uspje$sno provedeno jer su anketi pristupila 103

sudionika od ukupno 416 zaposlenih, §to znaci da reprezentativan uzorak iznosi 25,00%, od

cega je 49,00% rukovodecih, a 51,00% nerukovodecih drzavnih sluzbenika.

Tablica 2. Osnovni podaci istrazivanja

Carinskoj upravi

Za

prosljedivanje

Broj adresa na | Broj sudionika B
o o | Potrebno vrijeme | UspjeSnost
ANKETA koje je poslana | koji je ispunio ) ) ]
za ispunjavanje: provedbe:
anketa: anketu:
Ocjenjivanje u
Ministarstvu 416 103 sluzbenika 2 minute DA
financija
1 genericka
Ocjenjivanje  u | adresa s molbom _
. _ 1 2 minute NE
Poreznoj upravi za
prosljedivanje
1 genericka
Ocjenjivanje  u | adresa s molbom _
0 2 minute NE

Izvor: Podaci istrazivanja u posjedu autora
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Graf 1. Kategorije sluzbenika u istrazivanju

Kategorije sluzbenika u istrazivanju

51%
49%

= RUKOVODECI DRZAVNI SLUZBENICI (voditelji odjela, voditelji sluzbe, nacelnik sektora,
ravnatelj uprave)

= NERUKOVODECI DRZAVNI SLUZBENICI (niZi drzavni sluzbenici, visi drzavni sluzbenici,
namjestenici)

Izvor: Podaci istrazivanja u posjedu autora

5.3. Ocjenjivanje unutar uzeg dijela Ministarstva financija

Zahtjevom za pristup informacijama traZzene su informacije o broju sluzbenika koji su ocijenjeni
ocjenom izuzetan, primjeran, uspjeSan, zadovoljava i ne zadovoljava kroz zadnjih pet godina,
no s obzirom na to da ne postoji obveza tijela da vode sluzbenu evidenciju o ocjenama te da se
ocjene unose u osobni o¢evidnik nije bilo moguce dobiti takve informacije. S namjerom $to
to¢nijih rezultata stavljena je i rubrika ,,nije ocijenjen” ako sluzbenici nisi ostvarili uvjete da
budu ocijenjeni ili nisu radili u drzavnoj ili javnoj sluzbi.®® Istrazivanje na uzorku od 103
sluzbenika pokazalo je kako u praksi 85% sluzbenika ima ocjenu izvrstan. Zanimljivo je da
Zakon o drzavnim sluzbenicima u ¢lanku 84. propisuje da se sluzbenik u pravilu ocjenjuje s
uspjesan, a tek po posebnim izdvajaju¢im kriterijima ulazi u kategoriju primjeran i na kraju
izuzetan. To bi znacilo da su gotovo svi sluzbenici visoko motivirani za rad, predlazu korisne
savjete za unapredenje rada unutar sluzbe, piSu strucne radove, sudjeluju kao predavaci i sli¢no
Sto u praksi mozemo zakljuciti da nije to¢no. U tablici je vidljivo da u uzorku ispitanih nema
niti jedan sluzbenik koji je ocijenjen ocjenom zadovoljava, §to navodi na zakljucak kako se radi
0 vrlo malom broju sluzbenika ili ih uopée niti nema, kao i onih koji su ocijenjeni s negativnom
ocjenom. O negativnoj ocjeni zatrazena je informacija Zahtjevom za pristup informacijama, no

informaciju nije bilo moguce dobiti.

% Vidi poglavlje 3.4.
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Graf 2. Ocjene sluzbenika od 2018. do 2022. godine

Ocjene u uzem dijelu Ministarstva financija
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Izvor: Podaci istraZivanja u posjedu autora

5.4. Ispunjavanje obrazaca za ocjenjivanje iz aspekta nerukovodeéih i

rukovodecih sluzbenika
Kao §to je ve¢ spomenuto u radu®’ Prijedlog ocjene (Obrazac 1) ispunjava prvi nadredeni
sluzbenik, zajedno s IzvjeS¢em o ucinkovitosti rada (Obrazac 2), te iste daje sluzbeniku na uvid.

Ukoliko ima primjedbe duzni su zajedno istu razmotriti.

%7 Vidi poglavlje 3.5.
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5.4.1. Ispunjavanje obrasca Izvjeséa o ucinkovitosti rada iz aspekta

rukovodecih i nerukovodecih

Istrazivanje je pokazalo da IzvjeSc¢e o u€inkovitosti rada ispunjava prvi nadredeni sluzbenik $to
je potvrdilo 66,00 % sluzbenika, a 29,00% navelo je da ispunjavaju sami za sebe.

Nadalje, 5,00% rukovodecih sluzbenika navelo je da to radi obrnutim hijerarhijskim redom,
odnosno da podredeni sluzbenik ispunjava izvje$¢e za hijerarhijski viSeg sluzbenika. Pitanja
koje se ovdje dodatno javljaju; prvo ispunjava li to podredeni sluzbenik iz razloga $to nadredeni
nema vremena baviti se ispunjavanjem ili je razlog tome $to iskreno zeli da ga netko objektivno
ocijeni i drugo pitanje je stvarne objektivnosti ocjenjiva¢a u obrnutom redoslijedu, odnosno ima
li on saznanja o svim poslovima koje nadredeni obavlja kao i da li posjeduje kompetencije i
obrazovanje za provodenje takvog ocjenjivanja. To su pitanja koja bi se mogla analizirati u

nekom drugom istrazivanju jer ovime to nije pokriveno.
Graf 3. Tko ispunjava Izvjescée o ucinkovitosti rada (Obrazac 2)

Tko ispunjava lzvjeSée o ucinkovitosti rada

Drzavni sluzbenik
sam za sebe; 29%

Podredeni drzavni (

sluzbenik; 5%

Nadredeni drzavni
sluzbenik; 66%

m Nadredeni drzavni sluzbenik m Podredeni drzavni sluzbenik Drzavni sluzbenik sam za sebe

Izvor: Podaci istrazivanja u posjedu autora

5.4.2. Ispunjavanje obrasca s Prijedlogom ocjene iz aspekta rukovodecih i

nerukovodecih
Kod ispunjavanja obrasca s Prijedlogom ocjene postotak se penje u korist nadredenog i to
80,00% ocjena predlaze nadredeni, 16,00% sluzbenika to rade sami za sebe, a samo 3,00%
podredenih ispunjava prijedlog ocjene svojim nadredenim. U neformalnoj komunikaciji radi
provjere stajaliSta 1 zainteresiranosti za ovu anketu zanimljivo je Sto je viSe od 60% sluZbenika

izjavilo da izvjesce i prijedlog ispunjavaju sami stoga se moze zakljuéiti kako je vjerodostojnost
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ovog odgovora upitna, a moguce iz 0sobnog straha da se ipak moze identificirati sluzbenika
koji je pristupio anonimnoj anketi, ali to je vec¢ teze dokazivo.
Graf 4. Tko ispunjava Prijedlog ocjene (Obrazac 1)

Tko ispunjava Prijedlog ocjene

Timsko ocjenjivanje

16%
. 1%

Samoocjenjivanje ‘

~—~

Podredeni drzavni sluzbenik za

nadredenog
3% R .
Nadredeni drzavni sluzbenik
80%
= Nadredeni drzavni sluzbenik m Podredeni drzavni sluzbenik za nadredenog
Samoocjenjivanje = Timsko ocjenjivanje

Izvor: Podaci istrazivanja u posjedu autora

5.5. Primjedbe na prijedlog ocjene iz aspekta ocjenjivanih i iz aspekta

ocjenjivaca

5.5.1. Rukovodedi i nerukovodedi drzavni sluzbenici u ulozi ocjenjivanih

Na pitanje jeste li imali primjedbe na ocjenu koju je predlozio nadredeni, 98,00 % odgovorilo
je da nema primjedbi, $to je logicno i u korelaciji ako su ocijenjeni ocjenom izvrstan, no ipak
postoji mali postotak od 2,00 sluzbenika koji su imali primjedbe na ocjenu za koju su smatrali
da nisu zasluzili 1 primjedba im nije uvazena te su pristali na niZu ocjenu od one za koju su
smatrali da zasluzuju. Ovdje mozemo postaviti pitanje; na koju je ocjenu sluzbenik imao
primjedbu te je li ona opravdana i odnosi li se to na primjeran ili uspjesan, ali to nije pitanje

koje je postavljeno u anketi pa se odgovor moze samo pretpostavljati.
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Graf 5. Primjedbe na prijedlog ocjene iz aspekta ocjenjivanih

Primjedbe na prijedlog ocjene iz aspekta ocjenjivanih

P |

Da - primjedba nije uvazena i morao
sam prihvatiti niZu ocjenu; 2%
Nije bilo primjedbi;
98%

= Da - primjedba je uvazena i ocijenen sam viSom ocjenom
m Da - primjedba nije uvaZzena i morao sam prihvatiti nizu ocjenu

= Nije bilo primjedbi

Izvor: Podaci istrazivanja u posjedu autora

5.5.2. Rukovode¢i sluzbenici u ulozi ocjenjivaca

Iz istrazivanja se moze zakljuciti da timsko ocjenjivanje®® nije prepoznato kao termin, ali u
pravilu svaki sljede¢i nadredeni prema hijerarhijskom redu potvrduje potpisom ili daje
primjedbu nizem rukovodeéem koji je ve¢ dao svoj prijedlog ocjene za nekog sluzbenika.

Iz aspekta timskog ocjenjivanja ocjenjiva¢ koji se nalazi na sredini hijerarhijske ljestvice
rukovodec¢ih potvrduje ili daje primjedbu na ocjenu koju je predloZio prvi nadredeni
podredenom sluzbeniku. PokuSalo se otkriti imaju li hijerarhijski visi sluzbenici drugacije
misljenje u praksi i reagiraju li zaista na to. Komuniciraju li to misljenje uvijek ili samo ponekad
1 na kojoj relaciji, samo s hijerarhijski nadredenim ili izravno s onim na koga se primjedba
odnosi, ili komuniciraju i s jednim i drugim kako bi uzeli u obzir razlicita stajalista i donijeli
odgovarajucu ocjenu, ili pak samo potvrduju ono §to je nizi predlozio jer smatraju da druge
intervencije neCe imati znacajnog utjecaja. Upravo takvo stajaliSte da intervencije ni na kojoj
relaciji nece znacajno utjecati ima 51,00% rukovodecih sluzbenika. Dalje, 2,00% ima
primjedbe i ponekad ih iskomunicira s nadredenim i s onim na koga se primjedba odnosi, 2,00
% ima primjedbe i uvijek komunicira o problemu s nadredenim, 2,00% ima primjedbe i
ponekad o tome raspravlja s viSim drzavnim sluzbenikom, 4,00% ima primjedbe i uvijek

komunicira s nadredenim i sluzbenikom na kojeg se primjedba odnosi, 4,00% ima primjedbe i

%8 Vidi poglavlje 4.2.
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uvijek o tome komunicira s onim na koga se primjedba odnosi, 6,00% ima primjedbe i ponekad
ih iskomuniciram s onim na koga se primjedba odnosi. Zaklju¢no, 20,00% rukovodec¢ih
sluzbenika ima neke primjedbe i komunicira ih uvijek ili ponekad s nadredenim i/ili s onim na
koga se primjedba odnosi. Takoder, 29,00% sluzbenika izrazilo je neko drugo misljenje od
kojih se 8,00% rukovodecih sluzbenika izjasnilo da su na rukovodecoj poziciji te da nemaju
podredenih, odnosno rukovoditelji su sami sebi.

Ovo pitanje moglo bi biti vrlo zanimljivo u buduénosti jer upuéuje na problem u intervenciji i
inicijativi za pronalazenjem i rjeSavanjem mogucih problema. Stupanjem na shagu novog
Zakona o pla¢ama u drZzavnoj sluzbi i javnim sluzbama sa stvorenom bazom odgovora ¢e se
moci napraviti komparativni prikaz prije i nakon provodenja novog Zakona, no to pitanje ostaje

otvoreno i moze se dodatno razraditi u nekom drugom istrazivanju.

Graf 6. Primjedbe na prijedlog ocjene na relaciji rukovode¢ih sluZzbenika unutar

hijerarhijske ljestvice; Izvor: Podaci istrazivanja u posjedu autora

Primjedbe na prijedlog ocjene rukovodedih unutar
hijerarhijske ljestvice

= DA —imam primjedbe i uvijek ih
iskomuniciram s hijerarhijski visim
drzavnim sluzbenikom.

= DA — imam primjedbe i uvijek ih
iskomuniciram s onim na koga se

. odnose.

= DA —imam primjedbe i uvijek ih

iskomuniciram s hijerarhijski visim
drzavnim sluzbenikom is onim na koga

se odnose.
DA —imam primjedbe i ponekad ih

iskomuniciram s hijerarhijski viSim
drzavnim sluzbenikom.

DA — imam primjedbe i ponekad ih
iskomuniciram s onim na koga se
odnose.

DA —imam primjedbe i ponekad ih
iskomuniciram s hijerarhijski visim
drzavnim sluzbenikom i s onim na koga

se odnose. o
B NE — smatram da to nece imati nikakvog

utjecaja.

m NE — drugo misljenje
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5.6. Godisnji plan rada drzavnih sluzbenika

Pitanjem pripremate li zajedno sa svojim nadredenim jednogodiS$nji plan rada za naredno
razdoblje pokusalo se provjeriti postoji li plan rada na temelju kojeg je moguce napraviti
kvalitetan pregled i usporedbu ostvarenih i neostvarenih radnih zadataka i aktivnosti.

Iz aspekta podredenih sluzbenika koji su pristupili anketi 62,00% odgovorilo je da ne
pripremaju plan rada sa svojim nadredenim $to bi znacilo da ne postoje mjerljive komponente
da bi ocjena bila kvalitetno predlozena. Njih 38,00 % odgovorilo je da ipak priprema plan rada
za jednogodis$nje razdoblje $to bi znacilo da postoje mjerljive komponente 1 da su ti sluzbenici

kvalitetnije ocjenjeni.

Graf 7. Godisnji plan rada — pripremate li zajedno sa svojim nadredenim?

Godisnji plan rada - pripremate li zajedno sa
svojim nadredenim ?

DA
38%

NE
62%

= DA = NE

Izvor: Podaci istrazivanja u posjedu autora
S druge strane od 49 rukovodecih sluzbenika koji su odgovorili na ovo pitanje njih 53,00%
odgovorilo je da ne radi pripremu, dok 47,00% ipak odvaja svoje vrijeme i provodi pripremni

plan zajedno sa svojim podredenima $to je jedan od boljih pokazatelja tendencije prema

strateSkom upravljanju ljudskim potencijalima u drzavnoj upravi.
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Graf 8. Godisnji plan rada — pripremate li zajedno sa svojim podredenima?

Godisnji plan rada - pripremate li zajedno
sa svojim nadredenim?

DA
NE 47%

53%

= DA = NE

Izvor: Podaci istraZivanja u posjedu autora

5.7. Evaluacijski razgovor nakon ocjenjivanja

Preduvjet za evaluacijski razgovor upravo je provedba plana rada ¢iji su podaci istrazivanja
navedeni u prethodnom odlomku. Sa stajaliSta drzavnih sluzbenika koji imaju svoje nadredene,
od njih 103 koji su pristupili istrazivanju, ¢ak 74,00% je odgovorilo da ne provodi takav oblik

razgovora sa svojim nadredenim, dok njih 26,00% odrzava evaluacijske razgovore.

Graf 9. Evaluacijski razgovor — provodite li sa svojim nadredenim?

Evaluacijski razgovor nakon ocjenjivanja -
provodite li sa svojim nadredenim?

DA
26%

NE
74%

= DA = NE
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Izvor: Podaci istrazivanja u posjedu autora

Sa stajalista 49 rukovodecih sluzbenika koji su pristupili istrazivanju, njih 61,00% odgovorilo
je da ne provodi takav oblik razgovora, dok njih 39,00% je izjavilo da provodi evaluacijski

razgovor.

Graf 10. Evaluacijski razgovor — provodite li sa svojim podredenima?

Evaluacijski razgovor nakon ocjenjivanja -
provodite li sa svojim podredenima?

DA
39%

NE
61%

= DA = NE

Izvor: Podaci istrazivanja u posjedu autora

5.8. Rukovodeci drzavni sluzbenici i upravljanje ljudskim potencijalima u

praksi
Kao §to je veé spomenuto u poglavlju® u kojem je detaljnije razjasnjena uloga i utjecaj
rukovodecih sluzbenika jasno je koliko je vazan multidiciplinaran pristup upravljanju. No
preduvjet kvalitetnog upravljanja je dodatna edukacija za menadzerski pristup, a upravo u
istrazivanju je postavljeno pitanje s ciljem uvida u stvarnu educiranosti koja bi trebala biti baza
za kvalitetno upravljanje. IstraZivanje pokazuje da od 49 rukovodecih sluzbenika koji su
pristupili njih ¢ak 82,00% nije dodatno educirano za upravljanje ljudskim potencijalima i

ocjenjivanje, a samo njih 18,00% proslo je neku vrstu edukaciju s tim usmjerenjem.

% Vidi poglavlje 4.5.
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U slicnom istrazivanju vidljivo je kako se izobrazba i osobno usavrSavanje provode u ve¢em
postotku kod privatnog sektora i na to su potaknuti od strane organizacije u 57% slucajeva, §to
je velika razlika u odnosu na poticanje u drzavnoj upravi $to potvrduje i ovo istrazivanje.

Zakljucak se poklapa u oba istrazivanja; ,,Drzavni sluzbenik mora pokazati interes za izobrazbu.
Medutim, to ne moze biti jednosmjeran proces. Upravo ulaganje u razvoj ljudskih resursa
dovodi do zeljenih rezultata, a to se ostvaruje kroz sustavnu podrsku sluzbenicima da kroz

programe izobrazbe unaprijede kompetencije i ostvare kvalitetnije radne rezultate.* ™

Graf 11. Educiranost rukovodecih sluzbenika za upravljanje ljudskim potencijalima 1
ocjenjivanje

Educiranost rukovodedih sluzbenika za
upravljanje ljudskim potencijalima i ocjenjivanje
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18%

NE
82%

= DA = NE

Izvor: Podaci istrazivanja u posjedu autora

5.9. Rukovodeci sluzbenici i moguénost kvalitetne posvecéenosti
ocjenjivanju

Kako bi se uz redovan rad moglo posvetiti kvalitetnom pracenju i evaluaciji podredenih

sluzbenika, potrebno je odvojiti i kvalitetno vrijeme u tom smislu. Njih 58,00% odgovorilo je

da uz redovne aktivnosti ima vremena koje kvalitetno moZe posvetiti prac¢enju 1 evaluaciji, dok

0 Zelika Buri¢, Marko Kuzir; Subjektivnost i objektivnost ocjenjivanja drzavnih sluZbenika,

cey e

sluzbenika — rjeSenje ili zamka, Institut za javnu upravu; (2019.), Zagreb
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njih 38,00% potvrduje da uz redovan rad ne mogu odvojiti kvalitetno vrijeme i posvetiti se
pracenju.

Iz toga proizlazi da je potrebno uloziti u edukaciju rukovodecih sluzbenika kako bi svoje
vrijeme kvalitetno rasporedili i bili dovoljno dobro educirani da mogu provesti inicijalni plan
rada zajedno sa sluzbenikom te posljedi¢no evaluaciju provedenih aktivnosti kojih u praksi

ocito nedostaje.

Graf 12. Imaju li rukovode¢i sluzbenici dovoljno vremena za kvalitetno pracenje i

evaluaciju podredenih

Imaju li rukovodedi sluzbenici dovoljno
vremena za kvalitetno pracenje i evaluaciju
podredenih?
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podredenih u
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m DA = NE Nemam podredenih u svom odjelu

Izvor: Podaci istraZivanja u posjedu autora

5.10. Utjecaj i prednost ocjenjivanja iz prakse

U jednom od poglavlja ovog rada’ veé¢ su razradene zakonske odredbe svrhe i utjecaja
ocjenjivanja, a ovim istrazivanjem se pokusalo razmotriti kako to vide sluzbenici u praksi.
Sluzbenici su mogli odabrati vise opcija ponudenih odgovora uz moguénost dodavanja kratkog

opisnog odgovora.

" Vidi poglavlje 4.1.
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5.10.1. Utjecaj ocjenjivanja iz prakse

Na pitanje na koji je nac¢in do sada na njih utjecala godi$nja ocjena na uzorku od 103 sluzbenika,
najvise njih i to 57,00% odgovorilo je da je utjecalo samo na dodatne dane godi$njeg odmora,
u opisnom dijelu neki navode da ¢ak nisu dobili niti dodatne dane jer su dosegnuli maksimum
od 30 dana. Na temelju godisnje ocjene napredovalo je 21,00 % sluzbenika, njih 8,00% je zbog
ocjene izuzetan nagradeno sluZzbenim putovanjem, 6,00% dodatnim edukacijama, tek 3,00% je
upuceno na rad u inozemstvo, a 1,00% je kao nagradu dobilo ¢lanstvo u odborima. Ostatak od

4,00% ispitanih navodi da ocjena ni na koji nacin nije utjecala na njih.

Graf 13. Utjecaj godisnje ocjene na sluzbenika
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Izvor: Podaci istrazivanja u posjedu autora

5.10.2. Prednost ocjenjivanja viSim ocjenama — kako to vide sluzbenici?
Na pitanje vide li prednost ako su ocjenjeni vi§im ocjenama takoder su bili ponudeni odgovori
s moguc¢noscu dodatnog opisnog odgovora. Njih 31,00% odgovorilo je da jedinu prednost vidi
u dodatnim danima godiSnjeg odmora i to samo zato $to jo$ nisu dosegli maksimum pa u tom
smislu imaju vise dana. Nadalje, njih 31,00 % visu ocjenu vidi kao prednost zbog moguénosti
brzeg napredovanja, 5,00% sluzbenika kao preduvjet za odobravanje sluzbenih putovanja,

1,00% vidi prednost u moguénosti upucivanja na rad izvan drZzavnog tijela u inozemstvo, 3,00%
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sluzbenika vidi prednost za dodatnu edukaciju, a ¢ak 29,00 % ne vidi bas nikakvu prednost i

kao dodatno navode da postoji teorijska koja u praksi nije izvediva.

Graf 14. Kako sluzbenici vide prednost ocjenjivanja s vi§im ocjenama
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Izvor: Podaci istrazivanja u posjedu autora

5.11. Istrazivanje stajaliSta sluzbenika o prijedlogu Zakona o placama u
drzavnoj sluzbi i javnim sluzbama i utjecaj ocjene na placu

Ovim istrazivanjem takoder se nastojalo provjeriti stajaliSte sluzbenika i na¢in na Kkoji vide
promjene nakon §to se Zakonom o pla¢ama u drzavnoj sluzbi i javnim sluzbama uvede utjecaj
ocjene na plaéu. Ranije u ovom radu’? spomenuta je motivacija u odnosu na plaéanje po radnom
izvrSenju te se ovdje htjelo provjeriti kakvo je stvarno misljenje u praksi u korelaciji s
motivacijom. Na pitanje kakav ¢e efekt izazvati kod sluzbenika postavljeni su ve¢ gotovi
odgovori s moguéno$éu dodavanja opisnog odgovora. Samo njih 36,00% vidi motivacijski
efekt, njih 29,00% smatra da nece izazvati nikakav efekt ni motivirajuéi niti demotivirajuci, a
njih 19,00% isklju¢ivo demotivacijski efekt.

Zanimljivi su odgovori opisnog tipa i to kod 16,00% sluzbenika prevladava izrazito negativno
misljenje. Neki smatraju da ¢e visoko ocijenjeni sluzbenici koji time ostvare i viSu placu biti

motivirani, ali generalno izrazito demotiviraju¢e. Takoder, navode da ¢e ocjenjivani tesko

2Vidi poglavlje 4.6.
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shvatiti pravednost prilikom raspodjele ocjena, Sto ¢e posljedi¢no izazvati nezadovoljstvo,
sukobe, otpor i nizi radni elan. Neki navode da bi se unutar svakog sektora trebalo uvesti
konkretne, a ne opcenite kriterije, nego one koji su lako mjerljivi uvazavajuci specificnost
pojedinog radnog mjesta. Nadalje, efekt smatraju demotiviraju¢im s obzirom na to da je najvisa

ocjena ogranic¢ena na mali postotak sluzbenika ¢ime ¢e objektivnost ocjenjivanja biti upitna.

Graf 15. Predikcija motivacije sluzbenika uvodenjem utjecaja ocjenjivanja na placu

Stupanjem na snagu novog Zakona o plaéama u
drzavnoj sluzbi i javnim sluzbama, godisnja ocjena ce
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e izazvati kod sluzbenika?
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Izvor: Podaci istraZivanja u posjedu autora

5.12. Problemi prilikom ocjenjivanja iz prakse

Teorijski problemi ocjenjivanja veé su spomenuti u ovom radu’, a istrazivanjem se nastojalo
dobiti pravo stanje. U opisnom pitanju koje je postavljeno kao zadnje pitanje u anketi sluzbenici
su iznijeli svoje misljenje problema kod ocjenjivanja iz prakse. Najvise njih je spomenulo
problem subjektivnosti i nedostatka objektivnosti’, zatim slijedi podjednak broj sluzbenika koji
smatra samoocjenjivanje kao problem kao 1 nedostatak jasnih i mjerljivih kriterija i provodenje

ocjenjivanja radi zadovoljavanja formalnosti. Zatim slijedi prevelika opterec¢enosti operativnim

" Vidi poglavlje 4.2.
" Zelijka Buri¢, Marko Kuzir; Subjektivnost i objektivnost ocjenjivanja drzavnih sluzbenika,

cey e

sluzbenika — rjeSenje ili zamka, Institut za javnu upravu; (2019.), Zagreb
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poslovima koja uvelike utjecu na kvalitetu pracenja i provedbe ocjenjivanja Sto rezultira
nerealnim ocjenama. Nedostatak vremena za provodenje kvalitetnog ocjenjivanja usko je
povezano s optereéenosti operativnim poslovima i to se nalazi negdje na sredini ljestvice svih
problema. U manjem broju sluZzbenici su iznijeli da ne postoje dovoljno dobri alati za
nagradivanje, zatim navode da nedostaje propisana mogucénost ocjenjivanja obrnutim
hijerarhijskim redom te da nadredeni uopcée nisu upoznati s poslovima koje njihovi podredeni
obavljaju, a naposljetku spomenuto je i dodatno administrativno optereéenje. Rukovodeci
sluzbenici najviSe spominju subjektivnost i objektivnost te se taj problem nalazi na vrhu
ljestvice. Navode da nije moguce jednako pratiti svakog sluzbenika po broju predmeta, trajanju
rjesavanja, broju prituzbi jer nisu svi predmeti jednako zahtjevni, te je na kraju ocjenjivanje
podlozno subjektivnosti gdje nailaze na dvije opasnosti, da ocjenjiva¢i nisu dovoljno
kompetentni te da uz znanje, vjestine, sposobnost i trud, utjecu i mnogo drugi faktori koji nisu

navedeni u obrascima, a svakako se reflektiraju na ocjenu.

Graf 15. Problemi ocjenjivanja u praksi
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6. ZAKLJUCAK

Iz svega navedenog zakljucuje se kako je provodenje strateSkog upravljanja ljudskim
potencijalima klju¢no za napredak i modernizaciju javne uprave. Takoder, drzavna uprava jo$
je uvijek dosta zatvorena za promjene i tesko se nosi s menadzerskim nacinom upravljanja
svojim zaposlenicima. Iz istrazivanja je vidljivo kako problem lezi u nedostatku educiranosti
rukovodecih sluzbenika za upravljanje i za provodenje ocjenjivanja, a s time povezano
kvalitetno rasporedeno vrijeme koje su ulaze u pracenje i evaluaciju sluzbenika kao i
posvecenost operativnim poslovima. Godisnji planovi rada nedovoljno se provode, a upravo su
oni potrebni kao baza za pracenje provedenih aktivnosti. IstiCe se i problem objektivnosti i
subjektivnosti prilikom ocjenjivanja zbog nedostatka jasno mjerljivih kriterija. Obrasci za
ocjenjivanje su previse opéi pa je i to jedan od razloga subjektivnosti od strane ocjenjivaca.
Takoder, poslovi se razlikuju od sektora do sektora te bi sukladno tome trebali biti prilagodeni
I kriterij, jer nije isto mjeriti rezultat rada za sluzbenika koji radi na koordinativnim poslovima
koji su jako tesko mjerljivi i nekoga tko radi na predmetima koji su brojevi, a ti isti predmeti se
razlikuju po svojoj opseznosti i tezini. Evaluacijski razgovori takoder se rjede provode, mozda
zbog opterecenosti operativnim poslovima ili mozda postoje 1 neki drugi razlozi pitanje je koje
ostaje otvoreno.

Takoder, primjetno je da nagradivanje nije provedeno u zadovoljavaju¢em opsegu, te sluzbenici
ne smatraju da imaju ikakvu prednost od dobivanja visih ocjena. Primjedaba na relaciji oba
smjera ocjenjivanih i ocjenjivaca gotovo niti nema $to je i logi¢no s obzirom na to da je velika
veéina ocljenjena najviSom ocjenom pa se pretpostavlja da od strane sluzbenika nema
primjedbi, a od ocjenjivaca takoder vrlo rijetko. Rukovode¢i sluzbenici takoder se tesko
odlucuju na primjedbu i korekciju onog Sto je ve¢ navedeno jer se boje reakcija kao Sto su na
primjer odbijanje preuzimanja predmeta u rad, prevaljivanje odgovornosti i na kraju lojalnosti.
Nadalje je zanimljivo da iz razloga zadrzavanja dobrih ili izbjegavanja narusavanja trenutnih
meduljudskih odnosa pojedince ocjenjuju ocjenama koje realno nisu zasluzili. SluZbenici su
svjesni da ¢e novi Zakon o pla¢ama u drzavnoj sluzbi i javnim sluzbama donijeti brojne
probleme jer se posljedi¢no ocjenama formira pla¢a koja se izravno odnosi na pojedinog
sluzbenika. Tako individualizirana placa mogla bi utjecati motiviraju¢e i demotivirajuce za
razliku od dosadasnje nagrade u smislu dodatnih dana godiSnjeg odmora koji se trenutno
podrazumijevaju. Istrazivanje je pokazalo teziSte prema demotivaciji, ali mozda se misljenje

sluzbenika nakon provedbe reforme i promijeni.
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Klju¢ svega je u ulaganju u menadzerski pristup upravljanju ljudskim potencijalima i

provodenju redovnih edukacija, te formiranju drugacijih i mjerljivih Kriterija za ocjenjivanje.

Rukovode¢i sluzbenici trebali bi uloziti vise vremena u redovno provodenje evaluacijskih

razgovora i motivirati sluzbenike da iskoriste svoj puni potencijal i da shodno tome budu

adekvatno nagradeni. Takav nacin upravljanja djelovao bi motivirajuce i na sluzbenika i na

instituciju, a u konacnici i $ire na cijelu javnu upravu i posljedi¢no na pozitivno misljenje

gradana.
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