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REZIME:

Adekvatni administrativni kapaciteti su
jedan od sustinskih preduslova za
uspesnu integraciju i odrzivo c¢lanstvo
Srbije u EU. Medutim, iskusni kadrovi
poslednjih godina ucCestalo napustaju
drzavnu upravu usled neadekvatnih
uslova rada. S obzirom da preko 50%
sluzbenika koji rade na EU/IPA poslovima
namerava da napusti posao u narednih
godinu dana, neophodna je kvalitetna
politika zadrzavanja kadrova koja uzima u
obzir znacaj ovih sluzbenika i njihov
doprinos procesu pristupanja EU.

Koliko Cesto trazite druge poslovne
prilike?

[l Redovno(19.35%) Ponekad(45.70%)

Nikad(8.60%)

50,3% ispitanika veruje da je vrlo
verovatno ili moguce da ce u
narednih 12 meseci svojom voljom
napustiti trenutno radno mesto.

Retko(26.34%)
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Zasto politika zadrzavanja kadrova?

Poslednjin godina se u drzavnoj upravi belezi znacCajan odliv
najkvalitetnijih kadrova zaduzenih za poslove evropskih integracija,
uklju€ujuéi upravljanje fondovima Evropske unije i medunarodne
pomocCi (EU/IPA poslovi). lako ovaj odliv u nekim jedinicama ili
sektorima prelazi 30%, trenutno ne postoje zvani¢ne mere ili politika
u cilju zadrzavanja kadrova koji su klju¢ni preduslov za odrzivu i
uspesnu integraciju Srbije u EU. Naime, oni predstavljaju glavni
izvor znanja o politikama, pravu i fondovima EU u drzavnoj upravi i
samim tim omogucéavaju dosledno kreiranje, koordinaciju i
sprovodenje politika u skladu sa onima koje vaze u EU.

Visok stepen znanja, vestina i iskustva ovih drzavnih sluzbenika,
kao i slozenost poslova koje obavljaju, €ine ih sve privlaénijim na
trzistu rada. S druge strane, postojeCi sistem upravljanja ljudskim
resursima im ne pruza adekvatne uslove rada, $to objasSnjava
njihovo nezadovoljstvo i sklonost napustanju drzavne uprave.
Problemi koje izaziva odliv kvalitetnih sluzbenika su brojni, a tokom
istrazivanju su istaknuti: zastoji u radu jedinica, opadanje kvaliteta u
obavljanju odredenih poslova, nemogucnost iskoriS¢avanja fondova
dostupnih Srbiji, uruSavanje institucionalnog paméenja, gubitak
kontakata izgradenih u EU i domacim institucijama, i drugo.

Da bi se sprecio odliv kljuCnih sluzbenika i problemi koji njihov
odlazak stvara u procesu integracije Srbije u EU, potrebno je
razvijanje cCinjenicno utemeljene politike zadrZzavanja kadrova.
Takva politika bi unapredila sisteme napredovanja, nagradivanja,
struénog usavrSavanja, kao i druge aspekte rada koji trenutno
negativno utiCu na motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih. Sveukupno,
potreban je moderan pristup upravljanju ljudskim resursima Kkoji
prepoznaje najkvalitetnije drzavne sluzbenike i moze da se takmici
sa ponudom na trziStu rada izvan drzavne uprave. lako se ovo
istrazivanje isklju€ivo fokusiralo na kadrove koji se bave EU/IPA
poslovima, vazno je prepoznati znaCaj unapredenja ukupnog
sistema upravljanja ljudskim resursima u drzavnoj upravi.

Nezadovoljstvo zaposlenih: Zasto kadrovi
odlaze?

Ovo istrazivanje je pokrenuto sa ciliem da se sagleda i razume
intenzitet, ali i uzroci odliva kadrova koji obavljaju EU/IPA poslove,
faktori motivacije i demotivacije u radu, i utvrdi opste stanje
(ne)zadovoljstva zaposlenih. Rezultati su dobijeni kroz upitnik koji je
popunilo 195 ispitanika trenutno zaposlenih na EU/IPA poslovima,
dve fokus grupe sa bivSim drzavnim sluzbenicima koji su radili na
ovim poslovima (na nivou izvrsilaca i na polozaju), kao i 16 intervjua
sa trenutnim rukovodiocima u relevantnim organima drzavne
uprave.

*Termini izrazeni u gramatickom muskom rodu podrazumevaju prirodni muski i zenski rod lica na koja se odnose.
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. . - —_ Zaposleni na EU/IPA poslovima su najzadovoljniji dobrom radnom
Sta najnegativnije utice na motivaciju  agtmosferom, sadrzinom posla i osecajem doprinosa javnom dobru.

zaposlenih? Medutim, nezadovoljni su neadekvatnom platom, neprepoznavanjem
(1) Nezadovoljan/na sam svojom vrednosti rada, izostankom nagradivanja u skladu sa rezultatima rada i
platom. nedostatkom napredovanja. Naime, samo 20% ispitanika je vrlo ili
(2) Vrednost mog rada nije prepoznatai donekle zadovolino platom, dok je 80% nezadovoljno. Takode, njih
nisam nagradivan/na prema 57% smatra da neprepoznavanje vrednosti rada i nedostatak
rezultatima. nagradivanja prema rezultatima negativno uti¢e na njihovu motivaciju

(3) Nemam mogucnost napredovanja. Y radu. Samo 14,5% sluzbenika je zadovoljno svojim napredovanjem
na poslu, za koje tvrde da nije dovoljno ucestalo, kao i da donosi samo
nominalne prednosti. Na razliCite profile zaposlenih drugacije utiCu
odredeni faktori motivacije: na primer, znacaj plate raste sa godinama
rada i usled liénih prilika kao Sto je stvaranje porodice.

30/ ;S:(;f\?c;ll(j?\fz\ﬁj\érln? Sluzbenici su takode nezadovoljni naknadama za prekovremeni rad,
o platom. koji je Cesta pojava s obzirom da EU/IPA poslovi zahtevaju sastanke

sa institucijama i pojedincima Cije radno vreme nije uskladeno sa
radom drzavne uprave. Dok gotovo 32% drzavnih sluzbenika radi
preko 6h prekovremeno nedeljno, samo oko 9% prekovremenog rada
je placeno, a tek oko 4% dobija neku vrstu nenov¢ane naknade,

Da li ste napredovali od poCetka rada
p p uglavnom u vidu slobodnih dana koje retko mogu da iskoriste.

na poslovima evropskih integracija?

Pored nezadovoljstva sluzbenika, nedostaje i fleksibilnosti u
upravljanju kadrovima. Naime, Ccitav teret upravljanja ljudskim
resursima pada na rukovodioce koji nemaju adekvatnu podrsku od
jedinica koje bi trebalo da su za to zaduzene. Intervjuisane
rukovodioce najviSe frustrira nedostatak mehanizama kojima bi mogl|i
da prepoznaju i nagrade rad zaposlenih, te C&esto pribegavaju
neformalnim merama kojima zaobilaze krutost sistema (npr. klizno
radno vreme, motivacioni razgovori). Rukovodioci dodatno
naglaSavaju da ocenjivanje, kao jedna od retkih mera koja im je na
Bez napredovanja.(37.45%) Il U visi platni razred.(14.81%) faspolaganju, ne sluzi svrsi prepoznavanja i uklanjanja nedostataka u
U vise zvanje.(32.10%) [ Na rukovodilagko mesto.(15.64%)  fadu zaposlenih jer se neadekvatno primenjuje, tako da velika vecina
zaposlenih dobija najvise ocene.

Istrazivanje pokazuje i nedostatak rukovodilackih vestina, koji se
najbolje vidi kroz nezadovoljstvo sluzbenika raspodelom posla i
nemogucnoSéu rukovodilaca da prepoznaju afinitete i sposobnosti
svojih zaposlenih. Naime, gotovo 57% ispitanika smatra da se posao
ne raspodeljuje ravnomerno, a izhad 60% tvrdi da na poslu nema
priliku da svakodnevno radi ono u ¢emu su najbolji.

ispitanika je
zadovoljno svojim
napredovanjem
na poslu.

Uprkos navedenom, nalazi pokazuju da su zaposleni na EU/IPA
poslovima privrzeni svom poslu, kao i svojim kolegama i koleginicama,
ukazujuéi time da je uspesSna politika zadrzavanja kadrova moguca.
Naime, iako je samo oko 13% ispitanika vrlo zadovoljno svojim
poslom, preko 60% je donekle zadovoljno. Takode, Cak 86%
zaposlenih se donekle ili potpuno identifikuje sa ciljevima i
vrednostima svog posla, a isti procenat sluzbenika ima potrebnu
podrSku od svojih kolega. Ovi rezultati pokazuju da posmatrani
sluzbenici generalno vole svoj posao, kao i da bi uspostavljanje
adekvatnih mera za njihovo zadrzavanje moglo da spreci dalji odliv
kvalitetnih kadrova.

Da Ii mislite da se posao
ravnomerno raspodeljuje izmedu
kolega i koleginica u jedinici?

52,5% ispitanika je u poslednjih godinu dana dobilo ponudu za posao

I Da(40.11%) Ne(56.68%) Drugo(3.21%)  ,an drzavne uprave.




SIZE POLITIKE: KVALITETNOM POLITIKOM ZADRZAVANJA KADROVA DO ODRZIVE INTEGRACIJE SRBIJE U EU | STRANA 3

Opcije za uvodenje politike zadrzavanja kadrova

Opcije za uspostavljanje politike zadrZzavanja kadrova su
utvrdene uzimajuéi u obzir karakteristike domaceg
sistema, kontekst Sire reforme javne uprave i neka od
identifikovanih uporednih iskustava. Pored opcije
statusa kvo, koja podrazumeva odrzavanje trenutnog
stanja kroz izostanak centralno osmiSlienih praksi za
zadrzavanje kadrova, te oslanjanje samo na kreativnost i

OPIS OPCIJE

Opcija 1 podrazumeva izdvajanje EU/IPA
poslova iz Sireg sistema kroz posebne mere
isklju€ivo za tu kategoriju zaposlenih (ne uzimajuci
u obzir moguée potrebe za zadrzavanje drugih
prioritetnih kadrova).

Podrazumeva integrisanje politike zadrzavanja
EU/IPA kadrova u Siru reformu sistema
upravljanja ljudskim resursima. Takode predvida
»pilotiranje“ konkretnih mera zadrZavanja
kadrova najpre na EU/IPA poslovima, $to bi
omogucilo da se samo najuspesnije mere primene i
na druge prioritetne kategorije zaposlenih.

Sistemski pristup osmisljavanju i sprovodenju
politike zadrzavanja prioritetnih kadrova u
drzavnoj upravi, bez pilotiranja/testiranja mera na
EU/IPA kadrovima.

3

Preporuke

Imajuci u vidu odliv kvalitetnih kadrova i trenutno stanje
nezadovoljstva, definisano je nekoliko grupa preporuka.
I grupa podrazumeva hitne, kratkoro¢ne preporuke,
koje ne zahtevaju zakonodavne intervencije i mogu se
najbrze sprovesti. Il grupa daje sistemske preporuke, a
Il grupa sistemati¢éne mere pametne politike
zadrzavanja kadrova koje bi trebalo najpre pilotirati na
EU/IPA zaposlenima. PredloZzene mere treba upariti sa
unapredenim politikama privlaéenja, profesionalne
selekcije i razvoja zaposlenih, kao i kvalitetnih
procedura za uvodenje i primopredaju posla, radi
spreCavanja uru$avanja institucionalnog pamcenja i
kontinuiteta u radu.

I. Hitne mere sprec¢avanja odliva kadrova

(1) Trebalo bi omoguéiti ispla¢ivanje naknada za
angazovanje u pregovarackim grupama i
sektorskim grupama za programiranje i monitoring
odborima u sistemu upravljanja EU fondovima.
Meseéne naknade za uceSée u radnoj grupi trebalo bi
uciniti zavisnim od prisustva na sastancima radne
grupe, a onemoguditi viSestruke naknade za angazovane
u vise radnih grupa. Pored toga, moguce je osmisliti
jednokratne bonuse za jedinice Ciji projekti su spremni
za realizaciju.

sposobnost pojedinaCnih rukovodilaca, istrazivanje je
prepoznalo sledeée opcije za osmiSljavanje politike
zadrzavanja kadrova (predstavljene u tabeli).

Na osnovu konsultacija sa zainteresovanim stranama,
opcija 2 je izabrana kao najpogodnija za efektno i
brzo reSavanje problema odliva i uspostavljanje
politike zadrzavanja kadrova u duzem roku.

PRIMARNI NEDOSTACI

Opcija bi potencijalno bila percipirana kao nepravedna od
strane ostalih kategorija sluzbenika. Dakle, opcija
potencijalno stvara otpore u saradnji i umanjuje
koordinaciju unutar sistema i institucija.

Nedostatak opcije u pogledu nesto duzeg potrebnog
vremena za sprovodenje ovakve politike (u odnosu na
opciju 1) prevazilazi se uvodenjem hitnih mera koje su
date kroz preporuke. Koncept pilotiranja nije ustaljen u
domacem sistemu, Sto moze izazvati odredene otpore
tokom pripreme i primene.

Zahteva duZzi period realizacije. Ne sprecava odliv
kvalitetnih kadrova u meduvremenu, a potencijalno
uvecava troSkove za sprovodenje ukupne politike.

(2) Dati preporuku svim rukovodiocima da, u skladu sa
vazeCim zakonskim reSenjima, obrate posebnu paznju
na redovno ispladivanje naknada za prekovremeni
rad zaposlenima na EU/IPA poslovima u skladu sa
zakonskim ograniCenjima, ali i realnim satima
provedenim na prekovremenom radu. Takode, potrebno
je obezbediti sredstva za isplatu ovih naknada.

(3) Izmeniti odluku Vlade kojom se utvrduju dnevnice
za sluzbena putovanja tako $to bi se podigla dnevnica
za sluzbena putovanja u Brisel (ili izuzetno druge
destinacije), ali i za sluzbena putovanja u zemlji za
potrebe terenskih provera. Takode, razmotriti i poveéanje
dnevnica za studijska putovanja.

(4) Dati preporuku/nalog svim rukovodiocima da u skladu
sa zakonskim reSenjima unaprede u viSe platne
razrede zaposlene na EU/IPA poslovima koji su ispunili
zakonske uslove za takvo napredovanje. Preporuke za
unapredenja bi dali rukovodioci nadleznih sektora.

(5) Dati preporuku svim organima i sluzbama Vlade da
izmene svoje pravilnike o unutraSnjem uredenju i
sistematizaciji radnih mesta tako §to bi jasnije,
preciznije i ,,zahtevnije”“ opisali zahteve za EU/IPA
radna mesta, a uz podrdku i savet Kancelarije za
evropske integracije i Sluzbe za upravljanje kadrovima.
Gde nedostaju relevantne pozicije u pravilnicima,
omoguciti nove u skladu sa nalazima analiza radnog
opterecenja.
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(6) Nakon takve izmene pravilnika ukinuti zabranu i omoguciti zaposljavanje na
upraznjena EU/IPA radna mesta. Redosled radnji izmedu ove dve preporuke je vazan
jer pre ,opustanja“ rezima zaposSljavanja treba smanijiti prostor za zloupotrebe.

(7) Nastaviti i intenzivirati sprovodenje projekata (potencijalno finansiranih iz
sredstava EU) za upucCivanje novozaposlenih drzavnih sluzbenika koji obavljaju
poslove EU/IPA na prakse i visokokvalitetne obuke u drzavama ¢lanicama EU (sa
adekvatnim stipendijama). Ovakvi programi mogli bi da budu posebno dostupni
zaposlenima koji su ve¢ proveli odredeni broj godina na ovim poslovima i kojima je
potrebna dodatna motivacija i specijalizovano usavrsavanije.

(8) Dati preporuku/nalog svim rukovodiocima drzavnih organa i sluzbi Viade da
zaposlenima na EU/IPA poslovima omoguce fleksibilnije radno vreme zbog potreba
posla, usled uskladivanja sa radnim vremenom Evropske komisije i drugih partnera.

(9) Formirati bazu eksperata za oblast EU i IPA iz organa drzavne uprave, i to na
predlog rukovodilaca relevantnih jedinica, pre svega sektora. AngaZovanja van
redovnog posla mogla bi da se placaju dodatno. Dalje, ukoliko bi odredeni eksperti
napustili drzavnu upravu, drzava bi potencijalno manje gubila, jer bi oni ostali na
raspolaganju na projektnoj (ugovornoj) osnovi.

Il. Sistemske reforme upravljanja ljudskim resursima

Po&to neki od problema sa kojima se zaposleni suoavaju proizlaze iz sistemskih
nedostataka u upravljaju ljudskim resursima u upravi, studija daje niz preporuka za
opStu reformu sluzbeni¢kog sistema, koje odgovaraju na probleme prepoznate u
istrazivanju. One apeluju na: unapredenje pozicije i kapaciteta kadrovskih jedinica,
razvoj vestina rukovodilaca, uvodenje sistema kompetencija, reformu sistema
ocenjivanja i drugo.

lll. Mere pametne politike zadrzavanja kadrova

Treéa grupa nastoji da pruzi okvire za pametnu i odrzivu politiku zadrZzavanja kadrova
uspesno integrisanu u opStu politiku upravljanja ljudskim resursima, i sadrzi pet
kategorija mera: (i) mere u vezi sa finansijskim uslovima rada; (ii) mere u vezi sa
ocenjivanjem i napredovanjem; (iii) mere u vezi sa stru¢nim usavrSavanjem i dodatnim
obrazovanjem; (iv) mere izgradnje zajednice praktiCara i negovanja osecanja
pripadanja zajednici/organizaciji; (v) mere unapredenja vestina rukovodilaca.

Kao opsta preporuka za primenu politike zadrzavanja kadrova predlaze se
uvodenje posebnog tela (radne grupe) za kontrolu primene ove politike, kako bi se
spreCavala zloupotrebu u njenoj primeni. Njen rad morao bi da bude potpuno
transparentan, a ona bi trebalo da, pored struénjaka iz uprave u oblasti EU/IPA, ukljudi i
eksterne ¢lanove (npr. predstavnike ekspertske zajednice, civilnog drustva i sl.).

*Celokupna lista preporuka po grupama dostupna je u studiji politike, koja se moze preuzeti
sa: www.cep.org.rs/.

Sprovedeno od strane:

O CEP-u:

CEP je nevladina,
neprofitna, nezavisna
think tank organizacija
koju je osnovala grupa
struénjaka u oblasti
evropskog prava,
ekonomije i javne
uprave, s ciliem da
doprinese unapredenju
okruzenja za kreiranje
javnih politika u Srhbiji,
tako Sto ¢e ga uciniti
transparentnijim i
inkluzivnijim, zasnovanim
na ¢injenicama i
sustinski orijentisanim ka
Evropskoj uniji.
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Istrazivanje je pripremljeno u okviru Nemacko-srpske razvojne saradnje kroz program
Deutsche Gesellschaft fir Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH i projekta ,Podrska
pregovorima sa Evropskom unijom u Srbiji”. Dodatnu finansijsku podrsku pruzio je Tim za
socijalno ukljucivanje i smanjenje siromastva Vlade Republike Srbije (SIPRU). U sprovodeniju
projekta, CEP je uspesno saradivao sa Kancelarijom za evropske integracije, koja je glavni
korisnik rezultata projekta.
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