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Ne samo u Hrvatskoj, nego i u drugim
zemljama, Cesto se (ne)argumentirano na-
pada zaposlene u javnom sektoru kao one
kojih ima previse i/ili koji su previse pla-
¢eni, posebno u uvjetima globalne gospo-
darske krize. Pritom se ¢esto zaboravlja (ili
barem podcjenjuje) vaznost koju javni sek-
tor ima u pruzanju raznovrsnih presudnih
usluga kao $to su obrazovanje, zdravstve-
na zastita, osiguranje javnog reda i mira i
sli¢no, ali nema sumnje kako je u uvjetima
ogranicenih financijskih moguénosti nuzno
smanjivanje rashoda za place i naknade u
javnom sektoru. U cilju unapredenja znanja
0 ovoj slozenoj problematici Organizacija
za ekonomsku suradnju i razvoj (Organi-
sation for Economic Co-operation and De-
velopment - OECD) izdala je vrlo korisnu
publikaciju Public Sector Compensation in
Times of Austerity (Nagradivanje u javnom
sektoru u vrijeme krize). Publikacija se sa-
stoji od pet poglavlja.

U prvom poglavlju izlazu se sada$nja
iskustva ¢lanica OECD-a u pogledu zapo-
Sljavanja i nagradivanja zaposlenih u jav-
nom sektoru. Isti¢e se kako je izbijanjem
globalne financijske krize 2008. godine,
vecéina ¢lanica OECD-a provela mjere na-
mijenjene oCuvanju dugoro¢ne odrzivosti
javnih financija, pri ¢emu su zemlje imale
razlicite pristupe. Vise od polovice ¢lanica
OECD-a usvojila je smanjivanja i/ili zamr-
zavanja placa. Tako su place zamrznute u
Velikoj Britaniji i SAD-u, odnosno sma-

njene za 5-10% u Portugalu i Spanjolskoj.
Priblizno Cetvrtina ¢lanica provela je sma-
njenje broja zaposlenih u javnom sektoru,
na primjer za oko 10-12% u Ceskoj Repu-
blici, Irskoj i Poljskoj, dok ¢e do 2014. u
Njemackoj biti ukinuto oko 10 000 radnih
mjesta. To je pogotovo znacajno ima li
se na umu veli¢ina javnog sektora koji u
zemljama-¢lanicama OECD-a zapoSljava
oko sedmine ukupno zaposlenih, dok se za
njihove place i naknade izdvaja oko 23%
drzavnih rashoda, odnosno prosje¢no oko
11% BDP-a. Medutim, smanjivanja i za-
mrzavanja pla¢a imaju sigurno negativne
motivacijske 1 nepovoljne dugoro¢ne po-
sljedice za zaposlene te utje¢u na atraktiv-
nost zaposljavanja u javnom sektoru. Kriza
je u velikoj mjeri potaknula odgovorne u
javnom sektoru da pokusaju pomiriti ogra-
niceno i smanjeno nagradivanje i ocuvanje
motivacije svojih zaposlenih za ucinkovit,
kvalitetan i posvecen rad.

U drugom se poglavlju vrlo jasno po-
jasnjava kako u uvjetima velike krize 1 du-
bokih gospodarskih promjena poslodavci u
javnom sektoru moraju prihvatiti drugaciji
odnos prema nagradivanju svojih zaposle-
nika. Neke od provedenih mjera pokazale
su se uc¢inkovitima, ali opéenito su iskustva
s njima vrlo ograni¢ena, a i malo je pro-
vedenih istrazivanja kao i korisnih objav-
ljenih publikacija. Opcéenito se u javnom
sektoru sve vise posuduju i primjenjuju
metode privatnog sektora, kao $to su place
vezane uz ostvarene ucinke. Druge mjere
ukljucuju prenosenje odgovornosti o dono-
Senju odluka o placama zaposlenih iz sre-
disnjeg jedinstvenog tijela na urede i/ili mi-
nistarstva. Posebno je vazno kako ocuvati
odgovarajucu ravnotezu izmedu unutarnje
hijerarhije placa (s obzirom na percepciju
pravednosti) i vanjskog diferenciranja koje
je nuzno zbog razliCite ponude i potraznje
radnih mjesta i zaposlenika pojedinog za-
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nimanja i/ili razine obrazovanja. Pritom se
nastoji najbolje izvrSitelje nagraditi znat-
no vise od onih prosjecnih, a zaposlenici
trebaju imati jasne financijske poticaje za
ostvarivanje zacrtanih ciljeva. Najslozenije
zadace trebaju obavljati najbolji zaposleni-
ci odabrani po objektivnim i jasnim krite-
rijima. Potrebno je postii i trajno razvijati
poboljsanja, a nagradivanje (posebice rad-
nih timova) treba biti u skladu s kretanjima
na ukupnom trziStu rada. Stalno razmatra-
nje nacina na koji poslodavci nagraduju
svoje zaposlenike u postizanju optimalnih
ucinaka pomaze im u spoznaji koje su po-
trebne promjene, pa time mogu osigurati da
njihove sluzbe djeluju ucinkovito, a da su
istodobno zaposlenici u potpunosti posve-
¢eni radu.

Umjesto da neselektivno smanjuju broj
zaposlenih u javnim sluzbama, u tre¢em se
poglavlju knjige razjasnjava kako nositelji
vlasti na svim razinama danas moraju utvr-
diti na koji nacin najbolje odrediti razine i
raspone placa, kao i ocekivane ucinke od
pojedinih radnih mjesta. Pritom je nuzno
sustavno razvijati znanja i sposobnosti o
upravljanju ljudskim potencijalima. Ako je
politika povecanja plac¢a temeljena iskljuci-
vo ili pretezito na senioritetu (odnosno tra-
janjuradnog iskustva na pojedinom radnom
mjestu), time se Salje jasna poruka kako
radni ucinci nisu bitni, pa se nesumnjivo
narusava motivacija zaposlenika. Naravno
da nije lako uvesti i razviti sustav placanja
u skladu s radnim ucincima. To u najvecoj
mjeri ovisi o voljnosti 1 spremnosti rukovo-
ditelja u javnom sektoru, ali iskustva mno-
gih zemalja nedvojbeno pokazuju kako je
to moguce ostvariti i ima mnoge pozitivne
ucinke na uspjesnost javnog sektora. Postu-
pak c¢e biti uspjesniji ako je pracen spome-
nutim delegiranjem odlucivanja o strukturi
placa, pri ¢emu je nuzno uzimati u obzir
kulturoloski, politi¢ki i povijesni kontekst.
Bez obzira na navedeno, pred nositeljima
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vlasti su slozeni izazovi pomirenja potreb-
nih usteda i ocuvanja u¢inkovitosti javnog
sektora koje nije nimalo lako rijesiti.

Koji izazovi stoje pred rukovoditelji-
ma u doba promijenjenih uvjeta u javnom
sektoru, predmet je izlaganja Cetvrtog po-
glavlja. Odgovarajuéi sustav nagradivanja
podrazumijeva transparentnost, pravednost
i stvarnu ukljucenost svih dionika. Za do-
nosenje odgovarajucih odluka koje ¢ée biti
prihvacene nuzno je medusobno postova-
nje ukljucenih kao i socijalni dijalog medu
zainteresiranim stranama. Pritom su jako
vazne sustavne informacije o kretanjima na
trziStu rada i trendovima u javnom sektoru,
Sto nije lako posti¢i ¢ak niti u najrazvijeni-
jim zemljama ¢lanicama OECD-a. Prijelaz
na plac¢e u skladu s ostvarenim ucincima
vrlo je sloZzena zadaca, a vazno je da se
plac¢e u javnom i privatnom sektoru uspo-
reduju Sto detaljnije, odnosno uzimajuéi u
obzir razinu edukacije 1 odgovornosti pri
obavljanju pojedinih djelatnosti, ali i rizike
i tezinu posla.

U zavr$nom, petom, poglavlju sadrzani
su najvazniji zakljucci 1 preporuke. Flek-
sibilan, pravedan i transparentan sustav
nagradivanja od presudne je vaznosti kod
privlacenja najboljih zaposlenika. Iskustva
jasno pokazuju kako se fleksibilnim susta-
vima naknada moZe poboljsati sposobnost
javnog sektora u privlacenju, zaposljavanju
i zadrzavanju visoko motiviranih i stru¢nih
zaposlenika. Inace se u javnom sektoru ve-
¢inom mogu zaposljavati samo oni koji se
nigdje drugdje ne mogu zaposliti, odnosno
ostat ¢e zaposlenici koji iz njega ne mogu
pobjeéi jer svojim struc¢nostima, znanjima
1 sposobnostima nisu dovoljno privlacni
za privatni sektor. Rukovoditelji u javnom
sektoru moraju razviti potrebne sposobno-
sti 1 kompetencije o tome kako na odgova-
rajuci nacin nagradivati dobar rad. Iako je
smanjivanje troskova vazno, ono ne smije
biti iskljuciva odrednica promjena ukoliko
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se nepovratno gubi institucionalno znanje
ili je potrebno neproporcionalno puno vre-
mena i napora da se javne sluzbe reorgani-
ziraju, a novo osoblje osposobi i usavrsi. U
svemu navedenome, knjiga Organizacije za

ekonomsku suradnju i razvoj Public Sector
Compensation in Times of Austerity moze
biti od velike pomoc¢i.
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