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Prijedlog mjera za poboljSanje i
osnovan 2006. godine sa misi-

sistema zaposljavanja drzavnih jom da po ranomranrazu

v . . . a u Bosni i Hercegovini.
sluzbenika u Bosni | Hercegovini  osuereni misie Cotar posie
kroz visok kvalitet istraZivanja
politika i promociju konstruktivnih
rieSenja za izazove evropskih in-
tegracija sa kojima se susrece
Bosna i Hercegovina.
Osnivat Centra je Asocijacija
alumni Centra za interdisciplin-
arne postdiplomske studije Uni-
verziteta u Sarajevu (ACIPS).
ACIPS je udruZenje koje okuplja
preko 150 strucénjaka iz podrucja

Sadrzaj evropskih integracija, upravljanja
drzavom, demokratizacije i ljud-
0. Uvod 9 skih prava. Strateski ciljevi ACIPS

Centra za istraZivanje politika su:
* |dentificirati najrelevantnije
9 izazove vezane za pro-
ces evropskih integracija sa
kojima se suoCava bosansko-
hercegovacko druStvo danas

1. Opis procesa postavljenja
drzavnih sluzbenika na nivou bih

2. Analiza procesa

postavljenja drzavnih sluzbenika 4 « Dostici visoke standarde neza-
visnog istraZivanja primjenjive
3. Preporuke 6 u kontekstu Bosne i Herce-
o . govine, optimalno koristegi
Bibliografija 10 znanja ACIPS Blanstva i ostalih
raspolozivih domacih eksperata
Anex 1 - prediozene mjere 1 * Informirati sve relevantne fak-
tore i Siru javnost o nalazima
sprovedenih istrazivanja, te
promovirati i lobirati za imple-
mentaciju istih
* Uspostaviti kvalitetnu
Efikasnost drZavne administracije znacajno ovisi o kvalitetu profesionalaca zaposlenih u drzavnim saradnju sa drugim instituci-
institucijama. Da bi se obezbijedio visok kvalitet zaposlenih, neophodno je imati adekvatan sistem jama koje se bave slignim
selekcije najboljih kandidata na upraZnjena radna mjesta. istrazivanjima, vladama,
poslovnim i nevladinim sek-
Analizirali smo proces zaposljavanja drZavnih sluzbenika po pojedinacnim etapama i faktorima koji torom u BiH i regionu
uticu na proces, te na osnovu identificiranih slabosti procesa predlaZemo mjere za poboljSanje trans- Kontakt:
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0. Uvod

Cilj ovog dokumenta je analizirati proces
zaposljavanja drZavnih sluzbenika u Bosni
i Hercegovini (od objavijivanja javnog oglasa
sve do izbora zaposlenika), te na osnovu iden-
tificiranih slabosti procesa predloZiti mjere za
poboljsanje transparentnosti, integriteta i
kvaliteta cijelog procesa.

Pored znacajne uloge Delegacije Europske
komisije u BiH, kroz podr$ku izradi Sistemskog
pregleda javne uprave u BiH, Razvojni program
Ujedinjenih nacija (UNDP) je uloZio napore
u pobolj$anje javne uprave u Bosni i Herce-
govini kroz projekte “Prijedlozi radne grupe
za unaprijedenje procedura ocjene 0 radu i
zaposljavanja u organima drzavne uprave u BiH”
i “Vodi¢ kroz menadZment ljudskih potencijala”.

Ovi pokuSaji nisu imali presudan uticaj na
misljenje javnosti o transparentnosti i integritetu
procesa postavljenja u drzavnu sluzbu. Percep-
cija rada drzavnih institucija u Citavoj BiH do-
brim dijelom je vezana i za proces zaposljavanja
dr7avnih sluzbenika. StajaliSta gradana se re-
flektiraju u Forumu na web stranici Agencije za
drzavnu sluzbu BiH', gdje je, istina, malo konkret-
nih primjedbi ili prijedloga za pobolj$anje stanja,
ali gdje su u znacajnoj mjeri vidljivi frustracija
i nedovoljno povjerenje u kredibilitet procesa
selekcije i postavljenja drzavnih sluzbenika.

U okviru ove studije, pored analize kljucnih doku-
menata izradenih u posliednje tri godine u ovoj
oblasti, intervjuirani su struénjaci iz oblasti upravl-
Janja ljudskim resursima, eksperti koji su ukljuceni
urazli¢ite projekte reforme javne uprave u BiH, te
uposlenici Agencije za drzavnu sluzbu (ADS).

Za potrebe istraZivanja promatran je cjelokupan
proces zaposljavanja po pojedinacénim etapama
i faktorima koji uticu na proces. Svaka etapa je
zasebno analizirana. Koriste¢i opisanu metod-
ologiju identificiran je niz nedostataka u procesu
regrutacije u drzavnu sluzbu. U nastavku teksta
obrazlazemo njihov sadrZaj i implikacije po integ-
ritet, kvalitet i transparentnost procesa postavlje-
nja, kakav se trenutno prakticira u drzavnoj sluzbi.

Zadnje poglavlje dokumenta sadrZi niz preporuka
koje bi dovele do daljnjeg pobolj$anja procesa i
dugoroéno pomogle podizanju kvaliteta zapos-
lenih u drzavnoj sluzbi.

1. Opis procesa postavljenja drzavnih
sluzbenika na nivou BiH

Za potrebe ove studije, proces zapoSljavanja u
drZavnu sluzbu je predstavljen i analiziran u pet
faza. U ovom dijelu studije hronoloSki predstav-
llamo osnovne segmente procesa postavljenja
drzavnih sluzbenika.

Faza I: Objavijivanje oglasa za zaposijavanje

Prvi korak u procesu zapoSljavanja je slanje
zahtjeva za poCetak procedure zapoSljavanja
ADS-u, od strane institucije BiH koja Zeli da up-
osli nove osobe. Drzavno ministarstvo ili insti-
tucija na osnovu sistematizacije radnih mjesta
i pravilnika 0 unutrasnjoj organizaciji donosi od-
luku da zaposli nove drzavne sluzbenike. Nakon
primitka zahtjeva, ADS u suradnji sa mati¢nom
institucijom priprema odgovaraju¢i oglas koji se
objavljuje u tri bosanskohercegovacka glasila.
Oglasi sadrze kriterije za prijavu kandidata koji
su uopéeni, a za prijavu je potrebno priloZiti na-
josnovnije podatke o kvalifikacijama kandidata,
dok je potrebna prate¢a dokumentacija obimna
(ovjerene kopije fakultetskih diploma, osobne
iskaznice, uvjerenja o drZavljanstvu, uvjerenja
0 nekaZnjavanju, potvrde o ranijem radnom
iskustvu, radne knjizice itd.).

Faza II: Odredivanje posebne komisije za izbor

Komisija za izbor, koja se sastoji od pet ¢lanova,
formira se u skladu sa ¢lanom 24. Zakona o
drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine. Tri Clana
komisije su sa liste eksperata ADS-a, radi se o
internom dokumentu ADS-a tj. lista nije javnog
karaktera, te stoga imena i profil eksperata nisu
dostupni javnosti, dok su dva ¢lana predstavnici
matiéne institucije. Institucija koja zapoSljava
najéesée delegira osobe koje se bave kadrovs-
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kim poslovima i/ili osobu koja je direktno veza-
na, odnosno nadredena osobi koja ¢e raditi na
upraznjenom radnom mjestu. Listu eksperata
formira ADS. Kriteriji za odabir kandidata nisu
jasni ni javno dostupni, stoga nije poznato na
koji nacin se biraju ¢lanovi komisije delegirani
od strane ADS-a, niti je poznato koji su kriteriji
za postajanje ADS-ovim ekspertom.

Faza lll: Prikupljanje i pregled prijava kandidata

Referent u ADS-u arhivira aplikacije i provjera-
va kompletnost prijava. Sve aplikacije koje ne
sadrze potrebne dokumente ne uzimaju se u
obzir i automatski se odbacuju. Nakon ove inici-
jalne provjere kompletnosti aplikacija, svi kandi-
dati se pozivaju na pismeni dio struénog ispita.

Faza IV: Pismeni dio stru¢nog ispita

Komisija za izbor odreduje pitanja za pismeni
ispit najranije 24 sata prije ispita, kako bi se
sprijecilo “curenje” informacija. Svi kandidati
dobivaju isti broj pitanja, prema klasi pozicije za
koju se natjecu:

- jedan zadatak za kandidate za mjesto
struénog saradnika

- dva zadatka za kandidate za mjesta viSeg
strutnog saradnika i struénog savjetnika

- tri zadatka za kandidate za mjesto Sefa
unutra$nje organizacione jedinice

- Cetiri zadatka za kandidate za mjesta
rukovodecih drzavnih sluzbenika

Za polaganje pismenag ispita potrebno je dobiti
75 od ukupnih 100 bodova. “Nakon zavrSetka
testiranja, svaki ¢lan Komisije za izbor ponaosob
pristupa ocjenjivanju radova kandidata, tako $to
svaki zadatak ocjenjuje sa odredenim brojem bo-
dova, najvise do 100 bodova. Broj bodova za
svaki odgovor, odnosno rijeSen zadatak, jeste zbir
bodova datih od strane svakog ¢lana Komisije, pri
¢emu se u obzir ne uzimaju najmaniji i najveci broj
dodijeljenih bodova, podijeljen sa tri. Ukupan broj
bodova na pismenom dijelu predstavlja zbir bo-
dova za svaki odgovor, odnosno rijeSen zadatak,

podijeljen sa ukupnim brojem zadataka. Iznimno,
ukoliko se ocijeni da broj kandidata na stru¢nom
ispitu nije dovoljan, Komisija za izbor moze
predloZiti, a ADS odluciti, da na intervju budu
pozvani i kandidati koji su na pismenom dijelu
strucnog ispita osvojili najmanje 60 bodova.”

Faza V: Usmeni dio strucnog ispita — intervju

Kandidati koji su pristupili pismenom ispitu, izlaze
na usmeni ispit pred peteroclanu komisiju. Prema
informacijama dobijenim iz ADS-a, broj pitanja i
trajanje intervjua nisu standardizirani, a intervju
moZe trajati od 10 do 30 minuta u zavisnosti
od kandidata i toka intervjua. Svaki od ¢lanova
komisije moZe postaviti onoliko pitanja koliko
misli da je potrebno da bi se dobila jasna slika
o kandidatu, ali isto tako moZe ne postaviti niti
jedno pitanje tokom intervjua. PoSto u drZavnim
institucijama jo$ uvijek nije zaposlen dovoljan
broj strucnjaka za upravljanje ljudskim resursima,
pitanja iz domena upravijanja ljudskim resursima
najcesée se ne postavijaju na usmenom ispitu i
ne ulaze u konacnu ocjenu kandidata.

Ocjena za usmeni ispit se dobija tako Sto svaki
od ¢lanova komisije ocijeni kandidata. Konacna
ocjena se izracunava tako $to se najveca i
najniza ocjena ne uzimaju u obzir, a racuna se
prosjek tri srednje ocjene.

Za polaganje usmenaog ispita potrebno je dobiti
najmanje 15 od ukupnih 30 bodova. Broj bodova
koje je kandidat osvojio na intervjuu jeste zbir
bodova datih od svakog ¢lana Komisije podi-
jeljen sa tri, pri Cemu se u obzir ne uzimaju naj-
manja i najveca ocjena.

Nakon zavrSetka intervjua, pravi se lista kan-
didata prema njihovom uspjehu na usmenom
i pismenom ispitu. Prvi kandidat na listi dobiva
rieSenje od ADS-a o postavljenju na radno
mjesto na probni period od 12 mjeseci. Ukoliko u
navedenom periodu imenovani drzavni sluzbenik
ne udovolji zahtjevima radnog mjesta, razrijeSuje
se sa duznosti, a na njegovo mjesto se imenuje
sliede¢i kandidat sa liste. Ostali kandidat imaju
pravo Zalbe Odboru za Zalbe ADS-a.

2 Odluka o nacinu i programu polaganja
javnog i strucnog ispita za lica koja se post-
avljaju za drzavne sluzbenike u institucijama
Bosne i Hercegovine, ADS BiH. www.ads.
gov.ha



3 Javno oglasavanje: 1. Agencija ogla-
Sava upraznjeno mijesto. 2. Javni oglas
objavljuje se u tri domaca sredstva javnog
informiranja koja su dostupna na cijeloj teri-
toriji Bosne i Hercegovine i na sluzbenoj in-
ternet stranici Agencije. 3. U tekstu javnog
oglasa naznacava se krajnji rok prijave,
koji ne moze biti kra¢i od 21 dana od dana
upucivanja teksta oglasa instituciji. 4. Insti-
tucija je obavezna objaviti oglas u dnevnim
listovima u roku ne duzem od sedam dana
od dana prijema teksta oglasa od Agencije.
5. Javni oglas sadrZi opte uvjete za post-
avljenje drzavnog sluzbenika te uvjete nave-
dene u clanu 20. stav 3. ovog zakona.

* Opéi uvjeti za postavljenje drzavnog
sluzbenika: 1. Da bi bila postavljena na
mijesto drzavnog sluzbenika, osoba mora
ispunjavati sliedece opée uvjete: a) da je
drzavljanin Bosne i Hercegovine; b) da je
osoba starija od 18 godina; ¢) da ima uni-
verzitetsku diplomu i druge obrazovne ili
akademske kvalifikacije najmanje VIl ste-
pena struéne spreme; d) da je zdravstveno
sposobna za vrSenje odredenih poslova
predvidenih ovim poloZajem; €) da je regu-
lirala vojnu obavezu u skladu sa zakonom;
f) da nije otpuStena iz drZavne sluzbe kao
rezultat disciplinske mjere na bilo kojem ni-
vou vlasti u Bosni i Hercegovini u roku od tri
godine prije dana objavljivanja upraznjenog
radnog mjesta u “Sluzbenom glasniku
Bosne i Hercegovine”; g) imati uvjerenje da
se ne vodi kriviéni postupak protiv te osobe;
h) da nije obuhvaéena odredbom ¢lana IX.1
Ustava Bosne i Hercegovine.

5 Zabrinutost u vezi sa objektivno$¢u ¢lano-
va komisije koji dolaze iz institucija koje
zaposljavaju kandidate je prisutna kod svih
intervjuiranih osoba tokom izrade ovog pa-
pira.

2. Analiza procesa postavljenja drzavnih
sluzbenika

U nastavku dokumenta analiziramo opisane faze
izbora drzavnih sluzbenika. Nedostaci uoCeni
tokom analize procesa postavljenja, predstavljaju
osnovu za preporuke u treéem dijelu ovog rada.

faza I: Objavijivanje oglasa za zaposijavanje

Nakon §to institucija koja zapoSljava nove
sluzbenike posSalje zahtjev ADS-u, Agencija ob-
Javljuje natjecaj u tri glasila u BiH. Poslove oko
objave teksta natjeCaja vrSe drzavni sluzbenici
u Sektoru za postavljenja Agencije za drzavnu
sluzbu - konkretno Grupa za oglaSavanje, javne
ispite i postavljenje, a u ime institucije na koju
se odnosi natjecaj, Sto je definirano ¢lanom 21.
Zakona o drzavnoj sluzbi BiH.?

Tekst javnog oglasa sadrZi opis radnih zadataka.
Pored toga, tekst javnog oglasa sadrZi opée uv-
jete definirane ¢lanom 22. Zakona o drzavnoj
sluzbi BiH.* Oglas sadrZi posebne uvjete koji se
odnose na pojedinacno radno mjesto, gdje se
obi¢no definiraju zahtjevi o potrebnom obrazo-
vanju, godinama iskustva, znanju stranih jezika,
poznavanju odredenih racunarskih programa i
sliéno. Za izradu posebnih uvjeta neposredno je
zaduzen strucni savjetnik za oglasavanje | post-
avijenje, koji tekst oglasa u dijelu posebnih uvjeta
usaglasava sa predstavnikom institucije u kojoj
se nalazi radno mjesto. Ovaj dio oglasa koji se
odnosi na znanja i vjeStine kandidata, u pravilu
je manje detaljan od prvog dijela koji se odnosi
na administrativne/opCe uvjete i isti bi morao biti
kvalitetnije i detaljnije uraden. Opis posebnih uv-
jeta je slican za veéinu pozicija u drzavnoj sluzbi,
Sto upucuje na zakljucak da nisuizvrSene temeljite
struéne analize posebnih potreba za pojedinacna
radna mjesta u sustavu drzavne sluzbe.

Faza II: Odredivanje posebne komisije za izbor
Sastav komisija za izbor: NaCin imenova-

nja Clanova struénih komisija kao i njihovog
nagradivanja nije potpuno definiran, a odredbe

ADS-a koje ih reguliraju nisu bile dostupne tokom
ovog istrazivanja. Clan 24. Zakona o dr7avnoj
sluzbi BiH priznaje znaCaj neovisnosti i nepristra-
nosti posebne komisije za izbor. Ipak, u praksi je
teSko osigurati ove dvije kljucne pretpostavke, a
relativno negativna percepcija procesa odabira
kandidata moZe se pripisati nejasnom nacinu
odabira ¢lanova komisije sa liste ADS-a.

Buduci da je formiranje i odrZavanie liste eksper-
ata bez decidno propisanih kriterija i u domeni
diskrecije ADS-a, postoji moguénost da za poje-
dina radna mjesta nema adekvatnih strucnjaka
na listi eksperata ADS-a. Ovaj rizik posebno je
izrazen kada se radi o masovnim natjecajima,
gdje ministarstva raspisuju natjecaje za veci broj
pozicija. Premda se u tom slucaju zbog koli€ine
posla imenuje jedna pa i viSe dodatnih komisija,
raznolikost i broj oglasenih pozicija toliko su ve-
liki da imenovane komisije teSko mogu postici
potreban nivo ekspertize jednak za sve radne
pozicije za koje je raspisan natjecaj.

Clanovi komisije iz institucije na koju se odnosi
konkurs imaju relevantno radno iskustvo u
razli¢itim organizacionim segmentima njihove in-
stitucije, pa tako i adekvatna znanja potrebna za
testiranje kandidata, $to nije slucaj sa ¢lanovima
komisije - vanjskim ekspertima sa liste ADS-a.

Na politiku angazmana clanova posebne komisi-
Je za izbor, koji dolaze iz institucije koja raspisuje
natjecaj, moze utjecati neko od nadredenih u
maticnom ministarstvu ili drugoj instituciji.> To
predstavlja moguc¢i problem koji je ve¢ ranije
prepoznat, te se izmjenom Zakona o drZzavnoj
sluzbi BiH ovaj problem pokusao rijesiti na nacin
da vecinu Clanova posebne komisije za izbor
¢ine eksperti izvan institucije za koju je raspisan
natjeca.

Faza lll: Prikupljanje i pregled prijava kandidata

Proces regrutaciie ne predvida da clanovi
komisije za izbor obavezno analiziraju individu-
alno ili zajednicki profesionalne biografije kandi-
data. To biografije €ini nerelevantnim u procesu
ocjenjivanja. Drugim rije¢ima ne vrednuju se
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dodatne akademske diplome, istraZivanja, pub-
likacije, znanje stranih jezika, dakle sve ono §to
Jje bitno za kreiranje cjelovite slike o kandidatu.
Znacajan doprinos kvaliteti procesa selekcije bilo
bi individualno upoznavanje ¢lanova komisije sa
profesionalnim biografiama kandidata, odnosno
njihovo vrednovanje u odnosu na opéu kvalitetu
i zahtjeve pojedinacnih radnih mjesta.

Stav 0 objektivnostiispita bi se sigurno poboljSao
ukoliko bi se smanjio broj kandidata koji budu
odbijeni u ovoj fazi procesa iz proceduralnih
razloga, kao na primjer zbog neprilozene ili
neovjerene kopije nekog od potrebnih dokume-
nata (kao npr. rodni list)

Ujedno, moZda i najveca slabost ovog dijela
procesa je obimna dokumentacija (kao $to su
uvjerenje o drzavljanstvu, kopija licne karte i sl.)
koja je potrebna za apliciranje, a koja zapravo ne
govori niSta o samom kandidatu i njegovim pre-
dispozicijama za odredeno radno mijesto (kao
npr. sposobnost timskog rada, organizacijske
sposobnosti, vjestine komunikacije - uklju€ujui
i stupanj poznavanja potrebnih stranih jezika,
sklonost inicijativi itd.)

Faza IV: pismeni dio strucnog ispita

Pismeni dio ispita je standardiziran u smislu
broja pitanja za odredenu poziciju, a sva pi-
tanja su struénog karaktera. To, kao i ¢injenica
da pismeni ispit naknadno ostaje u potpunosti
dokumentiran, predstavljaju veliki doprinos ob-
jektivnosti. Pozitivno obiljezje pismenog ispita je
i sofisticiran nacin ocjenjivanja (vidi str. 3: Faza
Il — Pismeni dio struénog ispita).

Prema €lanu 79. Odluke o nacinu i programu po-
laganja javnog i strucnog ispita za lica koja se
postavljaju za drZavne sluzbenike u institucijama
Bosne i Hercegovine, komisija za izbor utvrduje
tekstove zadataka za pismeni dio struénog ispita
najranije 24 sata prije pocetka testiranja. Zbog
prigovora na slucajeve “curenja” pitanja, ni tako
kratko postavljen rok ne iskljuduje moguénost
da “informirani” kandidati ostvare prednost na
pismenom ispitu.®

Namece se potreba standardizacije pitanja za
svako pojedinatno radno mjesto, te mogucénost
njihovog nasumiénog odabira uoCi pismenog
ispita. Ovim procesom trebaju rukovoditi ljudi sa
iskustvom iz menadZmenta ljudskih resursa, koji
bi konzultirali interne pravilnike o sistematizaciji
radnih mjesta, a po potrebi predlagali njihove
dopune i izmjene, u suradnji sa rukovodstvom
i osobliem zaduZenim za kadrovska pitanja u
drZavnim organizacionim jedinicama.

Faza V: usmeni dio stru¢nog ispita — intervju

Istrazivanje je pokazalo da je jedna od najvecih
slabosti u lancu aktivnosti do postavljenja
dr7avnog sluzbenika zapravo intervju, odnosno
usmeni dio struénog ispita. Pozitivna osobina
usmenog ispita je napredna procedura ocjen;i-
vanja iz Cl. 25 Odluke o nacinu i programu po-
laganja javnog i stru¢nog ispita za lica koja se
postavijaju za drZavne sluzbenike u institucijama
Bosne i Hercegovine (vidi str. 6: Faza IV — Us-
meni dio struénog ispita — intervju).

Osnovni nedostatak intervjua je nestandardizira-
nost, gdje, za razliku od pismenog ispita, nisu
definirani broj i vrsta pitanja, vec su iskljuCivo
rezultat prethodnog usaglaSavanja komisije,
koja kao takva nema unaprijed zadate smjernice
0 potrebnom broju pitanja i njihovoj strucnoj dis-
poziciji. Buduci da sama pitanja nisu standard-
izirana u broju i vrsti, ni samo trajanje intervjua
nije standardizirano. U tom smislu ¢l. 24. Odluke
0 nacinu i programu polaganja javnog i stru¢nog
ispita za lica koja se postavijaju za drZavne
sluzbenike u institucijama BiH, koji propisuje vri-
jeme trajanja intervjua od 30 minuta, predstavlja
fiktivan i neodrziv standard. Cl. 23. Odluke kaZe
sliedece:

1. Kandidat koji je uspjesno poloZio pismeni dio
pristupa intervjuu na kojem se testira tako
Sto mu ¢lanovi Komisije za izbor postavijaju
odredeni broj pitanja.

2. Pitanja koja se postavijaju na intervjuu, Ciji
tacan broj utvrduje Komisija za izbor, imaju
za cilj da utvrde stepen znanja | Spasobnost

6 Sto potvrduje i “Sistemski pregled javne
administracije u BiH" koji je objavila Europ-
ska komisija, odnosno Ured koordinatora za
reformu javne uprave (PARCO), str. 71.



kandidata da obavija poslove konkretnog
radnog mjesta za koje se prijavio, te spo-
sobnost kandidata da se prilagodi promje-
njivoj radnoj sredini.

3. Pitanja na intervjuu mogu se odnositi | na
radno iskustvo kandidata, njegovu strucnu
spremu i kvalifikacije, kao i druge informaci-
Jje koje je kandidat naveo u svojoj prijavi.

Clan 23. bi trebao imati detaljnija odredenja.
Svi intervjui za radna mjesta u drzavnoj sluzbi
trebaju imati isti broj pitanja, te da pitanja sluze
ocjeni Sireg profila kandidata u pogledu radnog
mjesta. “Sira” procjena profila kandidata orijen-
tirana je na vjeStine, sposobnosti i osobing, te
podrazumijeva aktivni angaZman eksperata za
ljudske resurse, kako u fazi pripreme pitanja
tako i pri samom ispitivanju i ocjenjivanju.

Clan 23. daje Siroku paletu moguénosti struénoj
komisiji pri samom intervjuiranju, ali svojom
nedefiniranoSéu | Sirinom  takoder ostavija
moguénost i za njegovu selektivnu primjenu i
tumacenje. Posljedice nedovoljno standardizira-
nogi usmenog dijela ispita su:

a.) ambijent ocjenjivanja u kojem ne postoje
osnove za jednake Sanse kandidata koji
polazu pred razli¢itim komisijama, naravno
za razlicita radna mjesta,

b.) povrSan uvid u profesionalna osobine
kandidata,

c.) slabo uporiste u kriterijima za ocjenjivanje
Sto moZe utjecati na integritet i objektivnost
samog intervjua (ocjenjuje se opéi dojam
dok se ne inzistira na detaljima iz biografije i
specifikacije odredenog radnog mjesta).

Vidljivo je da je intervju glavna slabost procesa
zapoSljavanja drzavnih sluzbenika, buduéi da
nije optimiziran kako bi bio u funkciji selekcije
najboljih kandidata. Razlog tome je njegova
nestandardiziranost po broju i vrsti pitanja,
$to veZe za sobom i varijacije u vremenu tra-
janja intervjua; neusmjerenost intervjuiranja
na ocjenu profesionalnih osobina kandidata u
odnosu na profesionalni Zivotopis; nedovoljno
razraden opis posebnih uvjeta zbog netemeljito

provedenih analiza pojedinacnih radnih mjesta;
u dizajniranju pitanja za intervjue kao i njihovom
sprovodjenju nije obvezno uces$ée strucnjaka za
ljudske resurse, koji bi zapravo trebali rukovoditi
cijelim procesom. Kao takav, intervju ne pred-
stavlja dodatak objektivnijem pismenom dijelu
strucnog ispita, vec¢ naprotiv, moze lako ponistiti
objektivnost pismenog ispita. Premda je odnos
vrednovanja u postupku ocjenjivanja izmedu pis-
menog ispitaiintervjua 1: 3.3 ukorist pismenog
dijela ispita, ta okolnost ne iskljucuje moguénost
naru$avanja objektivnosti ukupne ocjene.

Praces Zalbe na odluku komisije, prema informaci-
jama iz ADS-a, nije nikada urodio plodom. Dakle,
niti jedna Zalba nikada nije bila prihvacena i odluke
komisije za izbor su do sada uvijek potvrdivane.
Cinjenica da niti jedna odluka komisije za izbor
nikada nije promijenjena tokom Zalbenog postup-
ka sluzi kao osnova za ocjenjivanje kvaliteta rada
¢lanova komisije sa liste ADS-a. UspjeSnost
¢lanova komisije sa liste eksperata, prema
ADS-u, mjeri se prema broju uvazenih Zalbi na
natjecaj, a ne prema ukupnom broju Zalbi.

3. Preporuke

Preporuke za pobolj§anje procesa ée biti predstav-
liene u pet faza procesa. Takoder, treba nevesti
i zapaZanja koja se indirektno odnose na ovu
studiju a nisu sam predmet ovog istrazivanja. To
se prvensveno odnosi na to da ADS-ov Sektor za
postavljenje, u kojem je zaposleno svega 5 osoba,
ukljuéujuéi Sefa sektora, treba kadrovski dopu-
niti. Neophodno je i pristupiti stvaranju kadra za
upravljanje ljudskim resursima prema potrebama
ministarstava na drzavnom nivou. Naime, dobar
dio prepreka o ubrzavanju i potpunoj uginkovitosti
procesa lezi u nedostaku kadra za upravljanje
ljudskim resursima, kako unutar samog ADS-a,
tako i u individualnim jedinicama.

Faza i ll: Objavijivanje oglasa za zapoSljavanje i
odredivanje posebne komisije za izbor

1. Znacajno pitanje je kako ADS utvrduje i
azurira listu eksperata, te koji se kriteriji pri
tome primjenjuju, kao i kriteriji u pogledu



njhovog angaZmana. Temeljne pret-
postavke za kvalitetu spomenute liste ek-
sperata su transparentnost i azuriranost.
Stoga predlazemo da lista eksperata
bude javna i da se obznane Kriteriji
odabira osoba na listu.

. Neophodno je strukturirati i standard-
izirati, po broju i vrsti, pitanja za us-
meni dio ispita od strane eksperata u
suradnji sa institucijama drzavne sluzbe
i ekspertima iz oblasti menadZmenta
ljudskih resursa (HRM). HRM eksperti
svakako trebaju zauzeti posebno mjesto
na listi eksperata ADS-a, §to za sada nije
slucaj, da ne govorimo o potrebi njihovog
angaZmana u svakoj posebnoj komisiji za
izbor. Kao i eksperti iz drugih relevant-
nih oblasti, i oni bi, po odgovarajuéem
angaZmanu, trebali usaglasiti zajednicki
(okvirni) program intervjuiranja iz svoje
oblasti, te dati svoj doprinos u dizajniranju
i standardiziranju programa intervjua. U
tom smislu preporuka je i da HRM ek-
sperti koordiniraju sve aktivnosti ve-
zane za selekciju kandidata, odnosno
vrse poslove oko pripreme i koordi-
nacije intervjua. Najbolji rezultati bi se
postizali kada bi se u ADS-u mogao stal-
no zaposliti dovoljan broj HRM ek-
sperata, medutim, ukoliko u sadaSnjim
okolnostima to nije moguce, predlazemo
da se u meduvremenu ustanovi posebna
lista neovisnih HRM eksperata.

. Peteroclane strucéne komisije zami-
jeniti tro¢lanim. Na taj nacin postize se
kompaktnija i ekspeditivnija komisija, koju
jelakse okupiti; manje ¢lanova pojedinacno
nosi viSe odgovornosti; brZi postupak
ocjenjivanja, lak8a koordinacija intervjua.
Sve ovo vodi i znaCajnom skradivanju
ukupne koli¢ine vremena trajanja procesa
zapoSljavanja. Predlazemo sljedeci sastav
komisije: 1. élan iz institucije na koju
se odnosi natjecaj, 1. ¢lan sa liste
eksperata ADS-a koji je blizak radnoj
tematici i 1. ¢lan kao ekspert iz up-
ravijanja ljudskim resursima.

FAZA Ill: Prikupljanje i pregled prijava kandidata

4. Da hi se sprijecilo diskvalificiranje kandi-

data zbog nedostatka odredenih dokume-
nata (na primjer uvjerenja o drzavljanstvu
i sl.) potrebno je omoguciti svim kandida-
tima da pristupe pismenom dijelu ispita, a
u meduvremenu, kao preduvjet za pristu-
panje intervjuu zatraziti od kandidata da
donesu dokument koji nedostaje. Dakle,
finalnu provjeru validnosti dokumen-
tacije ostaviti za sam kraj procesa
- do usmenog dijela ispita, odnosno
kada se ve¢ odredi lista uspjesnosti
kandidata nakon pismenog dijela
stru¢nog ispita.

. Detaljniji uvid u relevantna iskustva kan-

didata podrazumijeva i daljnju prilagodbu
prijavnog obrasca, koji bi potaknuo kandi-
date da prikazu vi$e korisnih informacija o
svom 8kolovanju, medunarodnom iskust-
vu, stipendijama, ueSc¢u u istrazivackim
projektima i slicno. Dakle, radi se o potrebi
pribliZavanja sadaSnjeg prijavnog obrasca
za radna mjesta u drzavnoj sluzbi BiH for-
mi zivotopisa. Ovakav pristup bi omogucio
cjelovit uvid u raniju angaziranost kan-
didata ¢lanovima posebne komisije za
imenovanja, ¢iji je zadatak da izaberu na-
jbolje. Takav pristup je takoder koristan i
kada se radi o kandidatima koji su ostvarili
priblizno isti uspjeh, te dodatni angazmani
i kvalifikacije mogu biti legitimna refer-
enca pri njihovoj selekciji i odmjeravanju.
Predlazemo uvodenje EU standardnog
CV formata kao obavezan dio aplika-
cionog materijala. Analiza i ocjenjivanje
CV-a kandidata od strane ¢lanova poseb-
nih komisija za izbor, u ranoj fazi selekcije
— odnosno po zaprimanju prijavne doku-
mentacije, usmjereno je ka boljoj selekciji
kandidata, odnosno dopuni intervjua kroz
Siri uvid u profesionalne osobine kandida-
ta. Takode, u Brcko Distriktu ve¢ se koristi
napredan i detaljan Formular za prijavu’ u
formi Zivotopisa. Drzimo da bi isti trebalo
prilagoditi potrebama sluzbe na drzavnom
nivou i koristiti za osnovu prilikom izrade
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7 Formular je dostupan na www.bdcentral.
net



8 Pitanja na koja postoji Cetiri ili pet mogucih
odgovora (a,b,c,d) i od kandidata se ocekuje
da zaokruzi tacan odgovor.

¢ Pod “psiho-socijalnim” osobinama kandi-
data podrazumijeva se Siroka paleta profe-
sionalnih i personalnih osobina kandidata
koje koresponiraju potrebama odredenog
radnom mijesta. To su npr: sposobnost
timskog rada, organizacijske sposobnosti,
vjestine komunikacije (ukljuéujuéi i pozna-
vanje potrebnih stranih jezika), sklonost
utvrdivanje glavnih i sporednih profesional-
nih sklonosti prema podacima iz Zivotopisa:
profesionalni kontinuitet i kredibilitet kandi-
data i sl.; vjeStine analize, kreativnost, spo-
sobnost rjeSavanja problema, psihicka sta-
bilnost, snalaZenje u stresnom okruZenju,
moguénost istovremenog pracenja viSe
poslova itd. Sve prethodne osobine i
vjeStine kandidata mogu se vrednovati kroz
matrice ocjenjivanja poznate HR struci.

® www.ads.gov.ba, Odluke o nacinu i pro-
gramu polaganja javnog i struénog ispita za
lica koja se postavljaju za drzavne sluzbenike
u institucijama Bosne i Hercegovine.

formulara za ADS BiH. Takoder, u formu-
laru treba jasno naznaciti da kandidat
pod punom krivicnom odgovornoscéu
garantira da su podaci u formi za prijavu
potpuno tacni i vierodostojni.

FAZA IV: pismeni dio strucnog ispita

6. Pismeni dio strucnog ispita je ,najjaca

karika u lancu”, Sto zahtijeva minimalne
promjene ovog dijela ispita. Trenutno
je najve¢a manjkavost pismenog ispita,
vjerovanje da se nekada deSava «curen-
je» pitanja prije samog ispita, | stoga je
potrebno napraviti standardiziranu lis-
tu pitanja za svako od radnih mjesta.
Radi se o obimnom i trajnom, ali svakako
neophodnom i izvodivom poslu. Takoder
je potrebno da se pitanja biraju meto-
dom slucajnog odabira, neposredno
prije pocetka pismenog ispita.

. Uvesti pitanja sa opcijskim odgovo-

rima (multiple choice)®. Samo razvijanje
ovih pitanja treba povjeriti zajednicki ek-
spertima za pojedine oblasti i eksper-
tima za upravljanje liedskim resursima.
Optimalno i realno bilo bi ustanoviti listu
od 15 do 20 multiple choice pitanja za
svako pojedino radno mijesto, koja hi
bila aZurirana u specijalnoj bazi podataka
ADS-a i kompjuterski bi se izviacili uo€i
samog pismenog ispita. Mehanizam za
implementaciju ove preporuke je Hu-
man Resources Management IT System
(HRMIS), koji finansira Delegacija Europ-
ske komisije u Bosni i Hercegovini i koji
pet minuta prije samog testiranja moZe
izbaciti nasumicnu listu od 30 pitanja za
taj dan testiranja. Uvodenje HRMIS-a bi
trebalo biti zavrSeno najkasnije do sre-
dine 2008. godine i potrebno je preduzeti
mijere da se iskoristi do maksimuma.

FAZA V: Usmeni ispit-Interviu

8. Usmeni ispit je identificiran kao najproble-

maticniji dio procesa, stoga su potrebne
znacajne promjene ovog dijela ispita. Pre-

velika diskrecija ¢lanova komisije tokom
intervjua se mozZe ograniciti tako Sto se
standardizira “obrazac” intervjuiran-
ja za sva radna mjesta u drZavnoj
sluzbi: po broju i vrsti pitanja, formiranih
prema pravilima struke i uvrijezenoj met-
odologiji intervjuiranja. Buduci da se pis-
menim ispitom provjerava stru¢no znanje,
intervju treba imati teziSte na utvrdivanju
psiho-socijalne® pripravnosti - kandidata
za specifitno radno mjesto, odnosno njii-
hovih profesionalnih osobina.

. Posljedica nestandardiziranog intervjua

je prebacivanje teziSta odgovornosti us-
postave kriterija na samu komisiju za iz-
bor. Ne dovodeci u pitanje opéu kvalitetu
¢lanova struénih komisija i njihov integ-
ritet, dovoljno je reci da i najkompetentnije
komisije ne mogu garantirati potpunu ob-
jektivnost u okolnostima gdje nisu utvrdeni
jasni kriteriji ocjenjivanja. S obzirom na tu
¢injenicu, potrebno je progiriti ¢l. 23 Od-
luke'® i postaviti standarde u smislu vrste i
broja potrebnih pitanja. Podrazumijeva se
da ovaj zadatak nije odveC jednostavan,
te da je za njegovo izvrSavanje potrebno
angazirati domace HRM eksperte uz
konzultacije stranih, koji bi zajednicki
radili na razradi ovih pitanja.
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Zakljucak:

Detaljna analiza procesa regrutacije pokazala
je sistemske slabosti. Uvidom u pojedine faze
ciklusa identificirane su njegove ,,najslabije kar-
ike”, ali i slabosti cjeline sistema. Sam proces
selekcije je Cesto formalno postavljen, a pre-
malo sustinski, u smislu da naglasak nije na Sto
boljoj procjeni kandidata, ve¢ na ispunjenju for-
malnih uvjeta.

Unaprijedivanje pojedinacinih koraka u procesu
regrutacije, izvrSeno ovim istrazivanjem, upravo
nalaZe kvalitetniju procjenu kandidata i selekc-
iju najboljih prema potrebama pojedinih radnih
mjesta. Utvrdeno je da je potrebno usvojiti for-
mu profesionalnog Zivotopisa, koja bi ¢lanovima
posebnih komisija za izbor pruzala informacije
relevantne za ukupnu procjenu kandidata.

Iznenadujuée je da u realizaciji procesa
zaposljavanja, i pored reformskih napora, kako
sada stvari stoje, nedovoljino utestvuju ek-
sperti iz oblasti upravljanja ljudskim resursima.
Kao potencijalno najslabije karike u sustavu
zapoSljavanja identificirano je odsustvo bilo kri-
terija ili konkretnih uputstava pri imenovanju
Clanova posebnih komisija za izbor sa liste
eksperata ADS-a, koje je u potpunoj diskreciji
ADS-a; te intervju, koji nije u cjelosti standard-
iziran i kao takav nije objektivno mjerilo za pot-
punu procjenu osobina kandidata. Takoder je
utvrdeno odsustvo planiranja kadrovske politike
na nivou ministarstava, kao i nesudjelovanje
ADS-a u kreiranju i vodenju te politike, $to do-
vodi do “masovnih” natje¢aja koji dodatno
optere¢uju proces selekcije.
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Anex 1 - PredloZene mjere:

1. Zamijeniti peteroClane komisije za izbor
troclanim.

2. Angazirati eksperte za ljudske resurse na
planiranju, koordiniranju i rukovodenju
stru€nim ispitom: usmenom i pismenom
dijelu (kroz proSirenje kapaciteta u Sektoru
za postavljenja ADS-a ili uspostavom neo-
visne liste eksperata za ljudske resurse).

3. Uvesti EU standardni CV format kao
obavezan dio aplikacionog materijala i/ili
izmijeniti sadasnji prijavni formular ADS-a
i saCiniti novi prema formularu koji se ko-
risti u Bréko Distriktu.

4. Finalnu validaciju prijavne dokumentacije
vrsiti na kraju procesa, nakon $to se vec
odredi lista uspjesnosti nakon usmenog
ispita.

5. Odabir pitanja za pismeni ispit putem me-
tode slu€ajnog izbora izmedu viSe pitanja
iste teZine uoCi samog ispita i od strane
kandidata (uvesti IT sistem HRMIS do
kraja 2007 godine).

6. Standardizacija “obrasca” intervjuiranja
za sva radna mjesta u drzavnoj sluzbi: po
brojuivrsti pitanja. Programiranje intervjua
izvesti tako da teziSte bude na procjeni
psiho-socijalnih karakteristika kandidata u
odnosu na ciljano radno mjesto.
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