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Sazetak

Predmet ove analize je procedura ocjenjivanja rada sluzbenika i sluzbenica u
sistemu drzavne uprave u Crnoj Gori, imajuci u vidu vaznost ovog instituta za
uspostavljanje sistema napredovanja na osnovu zasluga ali i za sveukupnu reformu
sluzbeniCkog sistema. Ocjenjivanje rada ne bi trebalo kao ishod da ima iskljucivo
nagradu i kaznu za zaposlene, ve¢ i usmjeravanje njihovog ucinka ka ispunjavanju
klju€nih ciljeva institucije. Medutim, sredinom maja 2025. godine, kada je ova analiza
zavrSavana, svega tri ministarstva imala su objavljene godiSnje programe o radu, §to
je ilustrativan primjer na koji nac€in izostanak strateskih ciljeva na organizacionom
nivou otezava pracenje individualnog uc€inka zaposlenih.

Sistem ocjenjivanja drzavnih sluzbenika i namjeStenika biljeZi porast u obuhvatu
zaposlenih. Ukupan broj ocijenjenih porastao je sa 3.522 u 2020. na 4.592 u
2024. godini. | pored sve veceg obuhvata ocjenjivanjem, i dalje zna¢ajan procenat
zaposlenih ostaje neocijenjen — u posmatranom periodu, izmedu 68% i 76% drzavnih
sluzbenika i namjeStenika nije bilo obuhvaéeno ovim procesom.

Kvantitativni rast u obuhvatu ocijenjenih ne prati nuzno i kvalitativho unapredenje
samog procesa ocjenjivanja. Analiza strukture ocjena pokazuje izrazit i kontinuiran
porast udjela zaposlenih koji su ocijenjeni najviSom ocjenom ,istiCe se™: sa skoro
80% od ukupnog broja ocijenjenih u 2020. godini na preko 90% u 2024. godini.
Ocjena ,ne zadovoljava” davana je u zanemarljivom broju, najviSe Sest sluCajeva
u jednoj godini (2022). Dodatno, starjeSine organa se gotovo uopSte ne ocjenjuju,
0 ocijenjenih tokom 2024. godine. | za visoki rukovodni kadar izostaju pouzdani
podaci o procedurama ocjenjivanja, iako bi i njihov i rad starjeSina organa trebalo
da bude podloZan ocjeni dva puta godisnje.

Kao posljedica navedenog, ocjenjivanje u€inka postaje irelevantno, jer preo-
vladavanje najboljih ocjena onemogucéava uvidanje stvarnih razlika u radu sluzbe-
nika/-ca. Dodatno, rjeSenja o ocjenama u koja smo imali uvid upucuju na tipski
karakter i loSa obrazlozenja, koja ne pruzaju dovoljan putokaz za potencijalno dalje
stru€no usavrSavanje zaposlenih i unapredenje njihovog ukupnog ucinka.

Trajni raspored zaposlenih unutar istog organa trebalo bi da bude uslovljen
ocjenjivanjem, ali je u praksi teSko uspostaviti vezu izmedu nagradivanja i ocje-
njivanja. llustrativni sluCajevi iz prakse pokazuju da se deSavalo da zaposleni koji
nije dobio odli€¢nu ocjenu dobija varijabile (svojevrsne bonuse na zaradu koji se daju
za izvanredan ucinak), dok sluzbenici, viSestruko ocijenjeni odli¢nim ocjenama, ne
dobijaju sli€ne nagrade. Konacno, propisi primjene ocjenjivanja ne sadrze eksplicitnu
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obavezu prethodnog utvrdivanja rezultata koje bi trebalo posti¢i a ni diskusiju o
rezultatima ocjenjivanja.

Zabrinjava i netransparentnost organa, koji su mahom odbili ili precutali naSe
zahtjeve za slobodan pristup informacijama. Od 25 ministarstva, samo je Ministarstvo
energetike dostavilo traZzena rjeSenja o ocjenama svojih sluzbenika i namjestenika,
pri €emu pravni okvir dozvoljava da se ova rjeSenja dostave u djelimi€nom obimu,
ukoliko je to neophodno zbog zastite licnih podataka, pa samim tim nema izgovora
za skoro potpunu zatvorenost institucija po ovom pitanju.

Preovladavanje najboljih ocjena jasan je pokazatelj da ocjenjivanje ne funkcionise
u praksi. Prevedeno, takvi rezultati bi znacili da je u naSoj drZavnoj upravi —
prosjek imati natprosjecne rezultate u radu. Primjera radi, preko 4200 sluzbenika
i sluzbenica dobili su ocjenu ,istiCe se”" tokom 2024. godine. Ove nelogi¢nosti
upucuju na potrebu temeljnog preispitivanja ocjenjivanja, u procesu koji ¢e
ukljuCiti neposredna iskustva rukovodilaca i zaposlenih sa iskustvom u vazecim
procedurama. Zakonskim izmjenama neophodno je propisati jasno predstavljanje
oCekivanih ciljeva zaposlenima, Ciji rad je podlozan ocjenjivanju, ali i pruzanje
povratnih informacija tokom praéenja uclinka. Bolje izvjeStavanje o ocjenama
rukovodeceg kadra je neophodno, kako bi se procijenila opravdanost ucestalog
ocjenjivanja na ovim pozicijama — ¢ak dva puta tokom jedne godine.
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Uvod

Ocjenjivanje drzavnih sluzbenika i namjeStenika vazno je radi unapredenja rada
cjelokupne javne uprave i obezbjedivanja efikasnosti i odgovornosti u drzavnoj
sluzbi. U skladu sa principima javne uprave koje je definisala SIGMA - zajednicka
inicijativa Evropske unije (EU) i Organizacije za ekonomsku saradnju i razvoj
(OECD), koja pruza struénu podrsku zemljama u procesu reforme javne uprave i
pristupanja EU, neophodno je obezbijediti profesionalni razvoj drzavnih sluzbenika,
Sto podrazumijeva pravedno ocjenjivanje radne uspjeSnosti, redovnu obuku, kao i
mobilnost i napredovanje zasnovano na objektivnim i transparentnim kriterijumima.

Da bismo utvrdili kako se koristi ovaj institut regulisan Zakonom o drzavnim
sluzbenicima i namjeStenicima (ZDSIN), analizirali smo relevantni pravni okvir
(ZDSIN i podzakonska akta), SIGMA dokumenta, nacionalni izvjeStaj o reformi
javne uprave, izvjeStaje o radu nadleznih institucija iz ove oblasti, kao i podatke
pribavljene putem slobodnog pristupa informacijama. Od ukupno 25 ministarstava,
samo je Ministarstvo energetike dostavilo 17 rjeSenja o ocjenama svojih sluzbenika
i namjeStenika, pa smo nedostatak dostupnih informacija nadomjestili intervjuima
sa predstavnicima Uprave za ljudske resurse i Komisije za Zalbe.

Odbijanje ministarstava da dostave rjeSenja o ocjenjivanju svojih sluzbenika
i namjeStenika, uz obrazloZenje da kljuéno ograniCenje predstavlja zastita licnih
podataka, ukazuje na razli¢ita tumacenja zakonskih propisa medu institucijama — dok
se vecina pozvala na pravne prepreke koje podrazumijevaju da podaci iz Centralne
kadrovske evidencije (CKE) i evidencije internog trziSta rada mogu biti dostupni
tre¢cem licu samo uz saglasnost drzavnog sluzbenika, odnosno namjeStenika na
koga se podaci odnose, Ministarstvo energetike je podatke dostavilo bez poteskoca.
Ovakva neujednaCena praksa otezava istraZivanje i nije utemeljena, posebno
imajuci u vidu da je cilj naSeg istrazivanja razumijevanje Sirih sistemskih procesa, a
ne pojedinacni slu€ajevi i identiteti u€esnika procesa ocjenjivanja.

Analiza je podijeljena na dva kljuéna dijela. U prvom dijelu dajemo pregled
kljuénih zakonskih i podzakonskih akata koji reguliSu ocjenjivanje rada drzavnih
sluzbenika i sluzbenica i povezane procese na koje bi procjena uc€inka trebalo da
ima uticaj. U drugom dijelu donosimo nove podatke o samoj praksi, tj. primjeni
ovog instituta, koji bi trebalo da doprinese uspostavljanju sistema zasluga u nasoj
drzavnoj administraciji. U zaklju€nom dijelu, dajemo i preporuke za bolju primjenu
procjene uginka i uspostavljanje sistema zasluga u drzavnoj upravi.
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Sta kaze Zakon

Postupak ocjenjivanja drzavnih sluZzbenika i namje-
Stenika, uklju€ujuci kriterijume, raspon ocjena, kao i
proces ocjenjivanja sluzbenika (uklju€ujuéi visoki ruko-
vodni kadar i starjeSine organa), definisan je Zakonom
o drzavnim sluzbenicima i namjeStenicima (ZDSIN),
kao i odgovaraju¢im podzakonskim aktima.

.Ispunjavanje radnih zadataka, rezultati rada u po-
gledu kvaliteta i kvantiteta, obim i blagovremenost u
vr§enju poslova radnog mjesta i druge sposobnosti i
vjestine koje pokazuje u vrSenju poslova”, propisani su
¢lanom 81 ZDSIN-a kao kriterijumi za ocjenjivanje.
Pomenuti kriterijumi se blize objaSnjavaju Uredbom o
ocjenjivanju rada drzavnih sluzbenika i namjeStenika,
ukazujuéi na aspekte koji se uvazavaju prilikom mje-
renja ispunjavanja kriterijuma. Mjerila za ocjenjivanje
su razlozena u okviru viSe kriterijuma, pri Cemu se, u
zavisnosti od pozicije koju lice pokriva, razlikuje i nivo
sloZenosti tih kriterijuma. Visokorukovodni kadar mora
ispuniti najvisi i najzahtjevniji set kriterijuma, dok su
na nizim pozicijama kriterijumi manje slozeni.

Pojedini kriterijumi imaju jasno postavljena mijerila
— na primjer, obim i blagovremenost izvr§enih poslova
mogu se kvantitativno procijeniti kroz vrijeme utroSeno
na realizaciju radnih zadataka, odnosno da li su zadaci
izvrSeni u predvidenom roku. S druge strane, neka
mjerila iz Uredbe su opisna i manje precizna — kao Sto
je, recimo, ,sposobnost planiranja i izvrSavanja radnih
zadataka" kod drzavnih sluzbenika — Sto ostavlja prostor
za subjektivnu interpretaciju, jer nije jasno definisano
kako se ta sposobnost konkretno mjeri u praksi.

Ocjenu rada drzavnog sluzbenika, odnosno namje-
Stenika, rjeSenjem daje rukovodilac organizacione jedi-
nice iz kategorije visoki rukovodni kadar, na predlog
neposrednog rukovodioca.! On je duzan da tokom
kalendarske godine kontinuirano prati rad i postupanje

1 Zakon o drzavnim sluzbenicima i namjeStenicima, ¢lan 83.

Zvanic¢ni izvjestaji,
kao i tabele koje su
nam dostavljene iz
Centralne kadrovske
evidencije, ne sadrze
informacije o tome
da li se ocjenjivanje
za direktore uprava
i visoki rukovodni
kadar, u koji

spadaju sekretari i
generalni direktori u
ministarstvima, vrsi
dva puta godisSnje,
kako je propisano
ZDSIN-om.

Raspon ocjena utvrden
pravnim okvirom i
njihova objasnjenja:

Istice se — natprosjec¢ni
rezultati, bolji od
predvidenih na datoj
poziciji;

Dobar - prosjec¢ni
rezultati, prihvatljivi
standardi kvaliteta rada sa
zanemarljivim greSkama;
Ne zadovoljava — nije
ispunio radne zadatke,
propusti i nepravilnosti.
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drzavnog sluzbenika, odnosno namjeStenika i vrSi ocjenjivanje rada drZzavnog
sluzbenika, odnosno namjestenika.? Od primjene kriterijuma i mjerila definisanih
kroz ZDSIN izuzeti su zaposleni u Sluzbi Skupstine Crne Gore, sektorima diplomatije,
bezbjednosti i odbrane, uklju€ujuci i policiju i Upravu za izvrSenje kriviénih sankcija.?
Bez obzira na razlike u proceduri, ocjene svih drzavnih sluzbenika i sluzbenica,
ukljuCujuéi prethodno navedene sektore, trebalo bi da se unose u Centralnu
kadrovsku evidenciju.

Ocjene se izrazavaju kroz tri kategorije: ,istice se”, ,dobar” i ,ne zadovoljava".
Ocjena ,istiCe se" daje se sluzbeniku ako je ,sa natprosje€nim rezultatima ispunio
radne zadatke i ostvario rezultate rada bolje od predvidenih na svojoj poziciji.” Ocjenu
.dobar” dobi¢e zaposleni ako je ,sa prosjecnim rezultatima ispunio radne zadatke
i ostvario rezultate rada koji obezbjeduju prihvatljive standarde kvaliteta rada, sa
zanemarljivim greS§kama u radu.” Konac¢no, ocjena ,ne zadovoljava” namijenjena je
zaposlenom/-oj koji ,nije ispunio radne zadatke prema zahtjevima radnog mjesta,
uz primjedbe rukovodioca na propuste i nepravilnosti.”* Ovakav sistem je uveden
vazeéim Zakonom, koji je usvojen 2017. godine. Zakonom o drzavnim sluzbenicima
i namjeStenicima iz 2011. godine bilo je predvideno viSe opcija za ocjenjivanje,
ukljuCujuéi Cetiri ocjene: ,ddlican”, ,dobar”, ,zadovoljava” i,"ne zadovoljava”, dok je
opseg ocjena za visokorukovodni kadar podrazumijevao kategorije ,zadovoljava” i
.he zadovoljava"?®

Proces ocjenjivanja vecéine drzavnih sluzbenika bi trebalo da se sprovodi jednom
godisnje, najkasnije do 31. januara tekuce godine za prethodnu kalendarsku godinu.®
Ocjenjivanje visokog rukovodnog kadra i starjeSina organa trebalo bi da se odvija
dva puta godiSnje: za period od 1. januara do 1. jula ocjenjivanje se vrSi najkasnije
do 31. jula tekuée godine, dok se za period od 1. jula do 31. decembra ocjenjivanje
mora sprovesti najkasnije do 31. januara naredne godine.” lako je ocjenjivanje
visokog rukovodnog kadra i starjeSina organa zakonski propisano i samim tim bi
trebalo da se redovno sprovodi, u izvjeStajima o radu Uprave za ljudske resurse za
2022, 2023. i 2024. godinu® ne nalazimo podatke o tome da |li se za ove kategorije

Uredba o ocjenjivanju rada drzavnih sluzbenika i namjeStenika, €lanovi 6, 7.
Zakon o drzavnim sluzbenicima i namjeStenicima, ¢lanovi 81, 83.

Zakon o drzavnim sluzbenicima i namjeStenicima, ¢lan 82.
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Zakon o drzavnim sluzbenicima i namjeStenicima, ¢lanovi 109 i 111, dostupno na:
https://media.cgo-cce.org/2013/06/20-Zakon-o-drzavnim-sluzbenicima-i-namjestenicima.pdf

Ibid.

7 Prirué¢nik za ocjenjivanje drzavnih sluzbenika i namjestenika (2021), dostupno na:
https://www.gov.me/dokumenta/02e965be-92¢cb-4db8-8dce-57514c6ala7a

8 lzvjeStaj o radu Uprave za ljudske resurse za 2024. godinu, dostupno na: https://wapi.gov.me/

download-preview/6931f46d-3aec-4c71-af05-309f0154e6d1?version=1.0

IzvjeStaj o radu Uprave za ljudske resurse za 2023. godinu, dostupno na:

https://www.gov.me/dokumenta/1d45990f-3eab-4d2a-ab9e-5af3a0352470

IzvjeStaj o radu Uprave za ljudske resurse za 2022. godinu, dostupno na:

https://www.gov.me/dokumenta/a03fb023-3a8f-40be-97f9-e3e8b58f4aa3 o ( J

()]


https://media.cgo-cce.org/2013/06/20-Zakon-o-drzavnim-sluzbenicima-i-namjestenicima.pdf
https://www.gov.me/dokumenta/02e965be-92cb-4db8-8dce-57514c6a1a7a
https://wapi.gov.me/download-preview/6931f46d-3aec-4c71-af05-309f0154e6d1?version=1.0
https://wapi.gov.me/download-preview/6931f46d-3aec-4c71-af05-309f0154e6d1?version=1.0
https://www.gov.me/dokumenta/1d45990f-3ea5-4d2a-a59e-5af3a0352470
https://www.gov.me/dokumenta/a03fb023-3a8f-40be-97f9-e3e8b58f4aa3
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zaposlenih ocjenjivanje sprovodi dva puta godiSnje. U ranijem Monitoring izvjeStaju
o sprovodenju ZDSIN-a iz 2021. godine, ukazano je da se sprovodenje postupka
ocjenjivanja starjeSina organa realizuje u nedovoljnoj mjeri, dok je broj lica iz
kategorije visokorukovodnog kadra koji je ocijenjen u blagom padu.® Medutim, ni u
tom dokumentu nije navedeno da li je ocjenjivanje vr§eno dva puta godiSnje, i da li
je taj sistem previSe opterecujuci za drzavne organe, koji su duzni da ga primjenjuju.

Ocjenjivanje drzavnih sluzbenika i namjeStenika zasnovano je na tri nivoa
evaluacije. Rukovodilac organizacione jedinice iz visokog rukovodnog kadra ocjenjuje
drzavne sluzbenike i namjeStenike, na osnovu prijedloga neposrednog rukovodioca.
Visoki rukovodni kadar ocjenjuje starjeSina drzavnog organa. Na kraju, ocjenjivanje
starjeSine organa vrSi nadlezni ministar.'

Ocjenu rada drzavnog sluzbenika ili namjeStenika donosi rukovodilac organiza-
cione jedinice iz reda visokog rukovodnog kadra, na predlog neposrednog ruko-
vodioca. Drzavni sluzbenik, odnosno namjesStenik se mora upoznati sa predlogom
ocjene, pa neposredni rukovodilac sacinjava sluzbenu zabiljeSku u koju unosi datum
upoznavanja i eventualno neslaganje zaposlenog sa predlogom ocjene rada, kao i
razloge neslaganja." Ocjena se unosi u Centralnu kadrovsku evidenciju, a sluzbeniku
Ciji je rad dva puta uzastopno ocijenjen kao ,ne zadovoljava” prestaje radni odnos
danom izvrS§nosti rjeSenja.”

9 Monitoring izvje$taj o funkcionisanju sluzbenic¢kog sistema na centralnom i lokalnom nivou,
Ministarstvo javne uprave, digitalnog druStva i medija, septembar 2021. godine, dostupno na:
https://wapi.gov.me/download-preview/29784ce7-8569-4e54-9b9d-1d95ec3ab8d0?version=1.0

10 Zakon o drzavnim sluzbenicima i namjeStenicima, ¢lanovi 83-85.
11 Uredba o ocjenjivanju rada drzavnih sluzbenika i namjestenika, ¢lan 10.

12 Prema c¢lanu 144 Zakona o upravnom postupku, prvostepeno rjeSenje postaje izvr§no istekom
roka za zalbu, ako Zalba nije izjavljena. Na osnovu dostavljenih rjeSenja o ocjenama Ministarstva
energetike, moze se vidjeti da je podnoSenje zalbi Komisiji za Zzalbe moguée u roku od osam dana
od dana prijema ovog rjeSenja, Sto znaci da rjeSenje postaje izvrSno osmog dana od dana njegovog
prijema, ako se u meduvremenu na isto ne izjavi zalba.


https://wapi.gov.me/download-preview/29784ce7-8569-4e54-9b9d-1d95ec3ab8d0?version=1.0
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BEZ OBAVEZE PRETHODNOG UTVRDIVANJA CILJEVA;
OBAVEZNO KONTINUIRANO PRACENJE UCINKA

U skladu sa Priru€nikom za ocjenjivanje, praéenje rada i profesionalni razvoj
drzavnih sluzbenika, odnosno namjestenika, ocjenjivanje podrazumijeva Cetiri faze,
i to: planiranje i dogovaranje radnih ciljeva, pra¢enje rada, razgovor o ocjeni rada i
objasnjenje ocjene rada i struéno osposobljavanje i usavrSavanje.® Ovaj Priru¢nik
ide dalje od pravnog okvira i unosi vazne elemente u faze ocjenjivanja, ali nije
pravno obavezuju€i. Prema njemu, neposredni rukovodioci i sluzbenici na poCetku
perioda ocjenjivanja trebalo bi da dogovore godiSnje radne ciljeve, idealno tokom
razgovora o ocjeni rada za prethodnu godinu.” Obrazac za planiranje radnih ciljeva
sadrzi planirane i neplanirane ciljeve, a ciljevi su dodatno razloZeni na zadatke." U
toku prac¢enja rada, neposredni rukovodilac bi trebalo da vrsi periodi¢nu kontrolu
rada i uCinkovitosti kroz pruZzanje osvrta na rezultate pracenja postizanja ciljeva
tj. zadataka. Na kraju sluzbenik/-ca daje komentar u odnosu na rezultat pracenja
postizanja cilja.'® SuStina procesa ogleda se u pracenju rada tokom cijele godine,
dok je samo ocjenjivanje tehnicki i zavrSni dio tog procesa.”

Priru€nik je u velikoj mjeri uskladen sa dobrim praksama ocjenjivanja. Medutim,
kako bi proces ocjenjivanja bio efikasan, a samim tim i postavljanje ciljeva za
svakog sluzbenika i sluzbenicu, ciljevi moraju biti jasno utvrdeni i na nivou
citavog ministarstva ili organa uprave. Drugim rijeima, mora postojati vertikalna
integracija sistema upravljanja uCinkom, koja povezuje pojedinacne zaposlene
sa misijom i strategijom organizacije. Upravo su nedostatak jasne misije i vizije
institucije, neuskladenost opisa poslova zaposlenih i njihovih radnih ciljeva, kao i
neprecizno definisani radni ciljevi kljuéne prepreke na putu ka ostvarenju efikasnog
sistema individualnog ocjenjivanja ucinka zaposlenih.” lako je ovakav sistem tesko
U potpunosti uspostaviti, Cak i u razvijenijim i uredenijim upravama, on predstavlja
standard kome treba teZiti. Posmatran kao ideal kojem se postupno priblizavamo,
takav pristup moze posluziti kao vrijednosni i prakti¢ni pravac za unapredenje

13 Priruénik za ocjenjivanje, pracenje rada i profesionalni razvoj drzavnih sluZbenika, odnosno
namjestenika (2025). Dostavljen na osnovu RjeSenja Uprave za ljudske resurse od 25. aprila 2025, a
po osnovu zahtjeva za slobodan pristup informacijama Instituta alternativa broj UP1-08-037/25-31/1
od 14. marta 2025.

14 Ibid.
15 Ibid.
16 Ibid.

17 Intervju sa Burom Nikaéem, pomoénikom direktora Sektora za upravljanje ljudskim resursima i
Anom Zecevi¢, nacelnicom Odsjeka za razvoj mrezZe za upravljanje ljudskim resursima i promociju,
odrzan 10. aprila 2025. u Upravi za ljudske resurse.

18 Milena Muk, Vlasta Perla, Jan-Hinrik Meyer-Sahling, Towards Effective Performance Appraisal in the
Western Balkans: How to develop performance? Regionalna $kola javne uprave (ReSPA), dostupno na:
https://www.respaweb.eu/download/doc/Towards+Effective+Performance+Apparisal+in+the+WBs.
pdf/7b629959a17409fff11bdf2ad049345¢.pdf
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prakse ocjenjivanja i jacanje ukupne profesionalizacije javne uprave. Medutim, u
naSem sistemu drzavne uprave, zabiljezena je i sporadiCna praksa nesaCinjavanja
godisnjih programa rada vlade, dok je za teku¢u 2025. godinu, internet pretragom
moguce pronaci programe rada za samo tri ministarstva.'”®

lako ni Zakon, ni Uredba koja dalje razraduje sistem ocjenjivanja nisu predvidjeli
jasno utvrdivanje ciljeva i rezultata rada na pocetku ciklusa ocjenjivanja, utvrdena
je obaveza pracenja rada. Ona podrazumijeva da je neposredni rukovodilac duzan
da tokom kalendarske godine kontinuirano prati rad i postupanje tog drzavnog
sluzbenika, odnosno namjeStenika i drugog zaposlenog, podsti¢e na kvalitetno i
djelotvorno izvrSavanje sluzbenih zadataka, poStovanje sluzbene duznosti i pri-
mjereno ponaSanje i da ukazuje na propuste i nepravilnosti u radu.?® Ipak, ova
obaveza nije dalje razradena u pogledu eventualne obaveze sadinjavanja sluzbenih
zabiljeski i sl.

Ocjenjivanje, pored praéenja rada drzavnih sluzbenika i namjesStenika, trebalo
bi da ima kljuénu ulogu u procesu donosSenja odluka o njihovom profesionalnom
napredovanju.?’ Mimo toga, ono bi trebalo da predstavlja vazan mehanizam za
uklju€ivanje zaposlenih u Siru misiju organizacije, ali i da bude klju€niizvor informacija
za donoSenje drugih odluka u oblasti upravljanja ljudskim resursima i za izgradnju
organizacione kulture. U konaénom, poboljSanje odgovornosti i unapredenje usluga
javne uprave moguce je dosti¢i ako se sistem ocjenjivanja uC€inka sprovodi na
efikasan i dosljedan nacin. Kroz takav pristup, zaposleni mogu biti odgovorni za
rezultate svog rada, dok se kvalitet javnih usluga podize na viSi nivo, u skladu
sa strateSkim ciljevima reforme javne uprave.?? Ipak, prema vaze¢em Zakonu o
drzavnim sluzbenicima i namjeStenicima, oblast ocjenjivanja ulinka drzavnih
sluzbenika i namjesStenika nije dovoljno regulisana. Zakon precizno ureduje negativan
ishod — ako je rad sluzbenika ili namjeStenika dva puta uzastopno ocijenjen kao ,ne
zadovoljava”, radni odnos prestaje danom izvrSnosti rjeSenja o ocjenjivanju.?® Ova
odredba jasno pokazuje kako loSe ocjene proizvode vrlo konkretne posljedice.

Sa druge strane, ostaje otvoreno pitanje — Sta se deSava sa onima koji su viSe
puta ocijenjeni najviSom ocjenom? Napredovanje, kao jedan od mogucih oblika
nagradivanja, teSko je neposredno uvezati sa rezultatima ocjenjivanja, s obzirom na

19 Rije¢ je o Ministarstvu rada, zapoS$ljavanja i socijalnog dijaloga, Ministarstvu odbrane i Ministarstvu
prosvjete, nauke i inovacija.

20 Uredba o ocjenjivanju rada drzavnih sluzbenika i namjeStenika, ¢lan 6.
21 Zakon o drzavnim sluzbenicima i namjeStenicima, ¢lan 81.

22 Milena Muk, Vlasta Perla, Jan-Hinrik Meyer-Sahling, Towards Effective Performance Appraisal in the
Western Balkans: How to develop performance?, Regionalna Skola javne uprave (ReSPA), dostupno na:
https://www.respaweb.eu/download/doc/Towards+Effective+Performance+Apparisal+in+the+WBs.
pdf/7b629959a17409fff11bdf2ad049345¢.pdf

23 Zakon o drzavnim sluzbenicima i namjeStenicima, ¢lan 83.
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to da zavisi i od niza drugih objektivnih faktora — uklju€ujuc¢i dostupnost finansijskih
sredstava, unutrasnju organizaciju institucije i druge sistemske okolnosti. Medutim,
trenutno nije uspostavljena nijasna vezaizmedu rezultata ocjenjivanjaikratkorocnijih
mehanizama priznanja i nagradivanja, kao Sto je isplata varijabila. Prema Zakonu
o zaradama u javnom sektoru, zarada zaposlenih se sastoji od osnovne zarade,
posebnog dijela zarade, dodatka na osnovnu zaradu, kao i varijabile.?* Varijabilni dio
zarade, u zavisnosti od raspolozivih sredstava, pripada zaposlenom sa izuzetnim
rezultatima i kvalitetom rada.?® Uslove i nacin ostvarivanja prava na isplatu va-
rijabilnog dijela zarade, za zaposlene u drzavnom sektoru, lica u sluzbi u Vojsci
Crne Gore i policijske sluzbenike utvrduje Vlada, na predlog Ministarstva.?®

Komisija za Zalbe je, razmatrajuci jedan konkretan slucaj, uocCila nelogi¢nost koja
ukazuje na nedostatak uskladenosti izmedu sistema ocjenjivanja i isplate varijabila,
kao i kr8enje Zakona o zaradama zaposlenih u javhom sektoru. Naime, jedan
sluzbenik je tokom prethodne godine dobio dvije varijabile za izuzetne rezultate u
radu, dok ga je rukovodilac, uprkos tome, ocijenio ocjenom ,dobar”. Istovremeno,
drugi sluzbenik veé deset godina uzastopno dobija ocjenu ,odli€an”, ali nije dobio
nijednu varijabilu niti postoji konkretan dokaz koji bi potkrijepio njegov navodno
izvanredan ucinak.?” Zakonska je obaveza da varijabilni dio zarade, u zavisnosti od
raspolozivih sredstava, pripada zaposlenom sa izuzetnim rezultatima i kvalitetom
rada.?® Ova situacija jasno ukazuje na to da nedostaje funkcionalna veza izmedu
ocjenjivanja i nagradivanja, iako bi upravo ta veza, prema svrsi sistema varijabila,
trebalo da osigura da se nagraduju oni sluzbenici koji ostvaruju izvanredne rezultate.

24 Zakon o zaradama zaposlenih u javnom sektoru, €lan 15.
25 Zakon o zaradama zaposlenih u javnom sektoru, ¢lan 21.
26 Ibid.

27 Intervju sa Burom Nika€em, pomocénikom direktora Sektora za upravljanje ljudskim resursima i
Anom ZecCevi¢, nacelnicom Odsjeka za razvoj mreze za upravljanje ljudskim resursima i promociju,
odrzan 10. aprila 2025. u Upravi za ljudske resurse.

28 Zakon o zaradama zaposlenih u javnom sektoru, ¢lan 21.
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Ocjenjivanje u praksi: (Skoro) svi natprosjecni

Na osnovu statistiCkog pregleda ocjena zaposlenih za period 2020-2024. godine,
uocCavaju se jasni trendovi u sistemu ocjenjivanja drzavnih sluzbenika i namjeStenika.

Tabela br. 1. Pregled ocjena sluzbenika i namjeStenika u periodu od 2020. do 2024.

Instituta alternativa

godine prema podacima dostavljenim iz Centralne kadrovske evidencije na upit

KATEGORIJA
G. OCJENA STARJESINA VRK ERK EK IK NAMJESTENICI NEKATEG. UKUPNO
Istice se 9 62 350 1089 980 52 262 2804
Dobar 0 0 7 136 545 19 7 714
2020.
Ne zadovoljava 0 0 0 1 3 0 0 4
UKUPNO 9 62 357 1226 1528 71 269 3522
Istice se 6 49 367 188 1042 54 255 2961
Dobar 0 5 9 103 342 19 5 483
2021.
Ne zadovoljava 0 0 0 0 0 0 0 0
UKUPNO 6 54 376 1291 1384 73 260 3444
IstiCe se 6 63 425 1436 1270 67 152 3419
Dobar 0 8 1 107 320 18 7 471
2022.
Ne zadovoljava 0 0 0 1 5 0 0 6
UKUPNO 6 4l 436 1544 1595 85 159 3896
IstiCe se 4 62 505 1616 1446 164 304 4101
Dobar 0 3 6 152 310 21 7 499
2023.
Ne zadovoljava 0 0 0 2 0 0 1 3
UKUPNO 4 65 511 1770 1756 185 312 4603
IstiCe se 0 68 548 1860 1478 109 140 4203
Dobar 0 M 22 140 197 " 4 385
2024.
Ne zadovoljava 0 0 0 2 2 0 0 4
UKUPNO 0 79 570 2002 1677 120 144 4592

Tabelarni prikaz predstavlja strukturu ocjena koje su u prethodnih pet godina

zavrijedile starjeSine organa, visokorukovodni kadar (VRK), ekspertsko-rukovodni

kadar (ERK), ekspertski kadar (EK), izvr§ni kadar (IK) i namjeStenici. Ove kategorije

sluzbenika i namjeStenika ocjenjuju se u skladu sa Zakonom o drZzavnim sluzbenicima

i namjeStenicima. Kategorija pod nazivom ,Nekategorisani” obuhvata sluZzbenike
i namjeStenike Cija radna mjesta nisu regulisana ovim zakonom, ve¢ posebnim
propisima (npr. Zakon o vanjskim poslovima, Zakon o drzavnom tuzilastvu i sl.), koji

predstavljaju leks specijalis.
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U periodu od 2020. do 2024. godine porastao je broj ocijenjenih sluzbenika i
namjeStenika. Ukupan broj ocijenjenih, uklju€ujuci i one koji su u evidenciji vodeni
kao ,nekategorisani”, porastao je sa 3.522 u 2020. godini na 4.592 u 2024. godini.
Bez obzira na to, i dalje znaCajan procenat zaposlenih ostaje neocijenjen — u
posmatranom periodu, izmedu 68% i 76% drzavnih sluzbenika i namjeStenika nije
bilo obuhvac¢eno procesom ocjenjivanja.?

Uocljiva je izuzetno slaba primjena ocjenjivanja rada starjeSina organa. Tokom
2024. godine, nije ocijenjen rad nijednog starjeSine. Dakle, od visoko postavljenog
cilja da se njihov u€inak procjenjuje Cak dva puta godiSnje, nije ostvaren ni minimalan
napor. Na drugoj strani, visoki rukovodni kadar se ocjenjuje u neSto vecoj mjeri — 79
ocijenjenih visokih rukovodilaca u 2024. godini, ali nema podataka o ocjenama na
polugodiSnjem nivou.

Analiza strukture ocjena pokazuje izrazit i kontinuiran porast udjela zaposlenih
koji su ocijenjeni najviSom ocjenom ,isti€e se”. U 2020. godini, 2.804 osobe dobile
su ovu ocjenu (79,6% od ukupnog broja ocijenjenih), dok je ve¢ 2024. godine broj
takvih ocjena porastao na 4.203, Sto predstavlja 91,5% od ukupno ocijenjenih.
Paralelno s tim, u istom periodu biljezi se pad udjela ocjene ,dobar”, sa 714 (20,3%)
u 2020. na svega 385 (8,4%) u 2024. godini. Ocjena ,,ne zadovoljava", ostaje gotovo
zanemarljiva tokom Citavog perioda, sa najviSe Sest slu¢ajeva u jednoj godini (2022).

Ovakva raspodjela ukazuje na zabrinjavajuci trend pre€estog dodjeljivanja najvisih
ocjena, pri cemu visoke ocjene postaju manje korisne za jasno prepoznavanije razlika
u uCinku zaposlenih, $to je vazan uslov za razvoj ljudskih resursa u javnoj upravi.
Posebno zabrinjava to §to se ocjena ,ne zadovoljava” gotovo uopste ne koristi, §to
dodatno kompromituje funkcionalnost sistema ocjenjivanja kao alata za upravljanje
ucinkom.

Sa ciljem postizanja veée funkcionalnosti sistema ocjenjivanja, osmisljen je
modul eOcjenjivanje, koji daje mogucénost da neposredni rukovodilac elektronskim
putem predloZzi ocjene svih mjerila i kriterijuma i dobije konacni prijedlog ocjene za
drzavnog sluzbenika, odnosno namjestenika, Ciji rad prati i predlaze ocjenu rada.3°
Ovaj sistem obuhvata isklju¢ivo drzavne sluZzbenike i namjeStenike, dok zaposleni
koji ne spadaju u ovu kategoriju, poput pripadnika vojske ili diplomatskog kora (npr.
ambasadora), nisu uklju€eni. Sa druge strane, zaposleni u diplomatsko-konzularnoj

29 Prema podacima iz Centralne kadrovske evidencije, broj zaposlenih za koje su unijeti podaci u ovu
evidenciju u 2020. godini bio je 13.869, u 2021. godini 14.384, u 2022. godini 14.275, u 2023. godini
14.438, a u 2024. godini 14.441.

30 Priru¢nik za ocjenjivanje, pracenje rada i profesionalni razvoj drzavnih sluzbenika, odnosno
namjestenika (2025). Dostavljen na osnovu RjeSenja Uprave za ljudske resurse od 25. aprila 2025, a

po osnovu zahtjeva za slobodan pristup informacijama Instituta alternativa broj UPI-08-037/25-31/1
od 14. marta 2025.
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mrezi koji imaju status sluzbenika, kao Sto su oni koji rade u sekretarijatima, jesu
obuhvaceni ovim sistemom.®'

Modul eOcjenjivanje zamjenjuje dosadasnji usmeni i papirni nacin rada savre-
menom platformom, koja omoguéava kompletnu komunikaciju izmedu sluzbenika i
rukovodioca, uklju€ujuci uvid u predlog ocjene, zakazivanje razgovora, automatski
obracun ocjena i kreiranje sluzbenih zabiljeSki. Trenutno se nalazi u pilot-fazi i ve¢
se primjenjuje u Cetiri drzavna organa.®?

SLABA TRANSPARENTNOST - MINISTARSTVA UGLAVNOM
BEZ ODGOVORA

Od 25 ministarstava, 23 su odbila da omogucée pristup rjeSenjima o ocjenama
rada, pozivajuéi se na Zakon o zastiti licnih podataka.®®* Dva ministarstva3* su
prec¢utala naSe zahtjeve, tj. nismo dobili nikakav odgovor, ¢ak ni nakon poslatih
zalbi. Ministarstvo rudarstva, nafte i gasa prvobitno je usvojilo zahtjev, ali nikada
nije dostavilo podatke, uprkos viSestrukim dodatnim upitima.®® Od 25 ministarstva,
samo je Ministarstvo energetike dostavilo trazena rjeSenja o ocjenama svojih
sluzbenika i namjestenika.

U organima u kojima se ocjenjivanje drzavnih sluzbenika i namjeStenika vrSi
na osnovu posebnih zakona, pracenje strukture i nacina ocjenjivanja je dodatno
otezano Cinjenicom da su izvjeStaji o radu tih organa prilicno Sturi kada je rijec

31 Intervju sa Burom Nika€em, pomocénikom direktora Sektora za upravljanje ljudskim resursima i
Anom Zecevié, nacelnicom Odsjeka za razvoj mreze za upravljanje ljudskim resursima i promociju,
odrzan 10. marta 2025. u Upravi za ljudske resurse.

32 Ibid.

33 Clanom 153 (stavovi 1 i 2) ZDSIN-a ureden je postupak unosa podataka u CKE, odnosno ko od
drzavnih sluzbenika vr§i obradu li¢nih podataka, te koja lica su ovlas§éena za njihovu dostupnost.
Naime, podaci iz CKE i evidencije internog trziSta rada mogu biti dostupni tre¢em licu samo uz
saglasnost drzavnog sluzbenika, odnosno namjeStenika na koga se podaci odnose. Konaéno, navode
da rjeSenja koja smo traZili kao svoj krucijalni dio sadrze podatke koji predstavljaju li€ne podatke po
odredbama Zakona o za$titi podataka o licnosti, s obzirom na to da su li¢ni podaci sve informacije
koje se odnose na fizi¢ko lice &iji je identitet utvrden ili se moZe utvrditi u kombinaciji sa drugim
podacima.

34 Rijec je o Ministarstvu zdravlja i Ministarstvu unutrasnjih poslova.

35 Ministarstvo rudarstva, nafte i gasa je na osnovu rjeSenja broj UPI 11-037/25-15 usvojilo zahtjev
Instituta alternativa, kojim smo trazili pristup kopijama rjeSenja o ocjenama rada drzavnih sluZzbenika
i namjestenika pomenutog Ministarstva za 2024. godinu. U rjeSenju navode da je Vlada Crne Gore
na sjednici od 23. jula 2024. godine, donijela Uredbu o izmjenama i dopunama Uredbe o organizaciji
i nacinu rada drZavne uprave, kojom je osnovano Ministarstvo rudarstva, nafte i gasa (Sluzbeni list
CG, broj 71/24). Kako na dan 31. 12. 2024. godine, nije proSao rok od Sest mjeseci od dana osnivanja
Ministarstva, postupak donoSenja rjeSenja o ocjenama rada drzavnih sluzbenika i namjeStenika
Ministarstva rudarstva, nafte i gasa za 2024. godinu jo$ nije zavr§en. Ni nakon poslatih upita, iz ovog
Ministarstva nisu dostavili informaciju o ocjenama svojih sluzbenika i namjestenika.
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o sprovodenju ocjenjivanja. U Ministarstvu unutrasnjih poslova, Odjeljenje za
analitiku i unapredenje rada policije vrSi izradu mjesec€nih i kvartalnih izvjeStaja
o radu i rezultatima Uprave policije, sa komentarima i ocjenama Odjeljenja. O
strukturi ili broju ocjena po odjeljenjima ne moZe se zaklju€iti na osnovu pregleda
izvjeStaja o radu. Sluzba za unutrasnju reviziju u Ministarstvu unutrasnjih poslova
vr§i periodi€no samoocjenjivanje.?® Ono je vrSeno u prethodne dvije godine (ne
navodi se da li obje godine zaredom), ali ova sluzba nije bila predmet eksternog
ocjenjivanja u zadnjih pet godina.?” IzvjeStaj o radu Ministarstva odbrane ne sadrzi
podatke o ocjenjivanju, izuzev u dijelu u kom se govori o inspekcijskom nadzoru i
navodi da je u toku 2023. godine realizovano 35 inspekcijskih nadzora i 1 unutrasnja
kontrola,®® po osnovu ostvarivanja prava lica u sluzbi, uklju€ujuéi ocjenjivanje.?* U
izvjeStaju o radu Ministarstva pravde*® nema podataka o broju ocijenjenih sluzbenika
i namjeStenika.*’

Od ukupno 32 zaposlenih u Ministarstvu energetike*?, za njih 17 su dostavljena
rjeSenja o ocjenjivanju za 2024. godinu. Medu ocijenjenima je najviSe samostalnih
savjetnika (10), po tri nacelnika direkcija i nacelnika sluzbi, i jedan referent. Od ukupno
Sest direkcija*®* u Ministarstvu energetike, pet je bilo obuhvaéeno ocjenjivanjem.
Ocijenjeni su zaposleni u tri, od ukupno &etiri sluzbe.*

Od ukupno 17 ocijenjenih sluzbenika i namjeStenika, samo jedan je dobio ocje-
nu ,dobar”, dok su svi ostali ocijenjeni sa ,istiCe se”. Na osnovu dostavljenih rje-
Senja Ministarstva energetike, nije moguce utvrditi zbog Cega je jedan sluzbenik

36 lzvjesStaj o radu i stanju u upravnim oblastima iz nadleznosti Ministarstva unutrasnjih poslova za
2023. godinuy, str. 109, dostupno na:
https://wapi.gov.me/download-preview/babcfc47-7d95-4d84-a7a1-0ae0a9ab12e2?version=1.0

37 Ibid.

38 IzvjesStaj o radu i stanju u upravnim oblastima iz nadleznosti Ministarstva odbrane za 2023. godinu,
dostupno na:
https://wapi.gov.me/download-preview/5e7420f0-5b1b-4b45-b01b-8f0cf41920c8?version=1.0

39 Planirana su i realizovana Cetiri inspekcijska nadzora (Vazduhoplovstvo Vojske, Pjesadijski bataljon,
Direktorat za ljudske resurse Ministarstva i General§tab Vojske).

40 IzvjeStaj o radu i stanju u upravnim oblastima iz nadleznosti Ministarstva pravde za 2024. godinu,
dostupno na: 44b56bcf-443d-4f4d-b83d-326504e7229a

41 Vlada Crne Gore je 29. maja 2024. utvrdila predloge zakona o izmjenama i dopunama Zakona o
Sudskom savjetuisudijama, kaoiZakona o Drzavnom tuzilastvu, u cilju uskladivanja sa medunarodnim
standardima i preporukama Venecijanske i Evropske komisije. Izmjenama su unaprijedene odredbe
koje se odnose na ocjenjivanje sudija i tuzilaca, uklju€ujuéi kriterijume, postupke i odgovornosti u
okviru eti¢kih i disciplinskih mehanizama.

42 Tabelarni pregled broja zaposlenih, 30. 1. 2025. godine, dostupno na:
https://www.gov.me/dokumenta/2e959a0b-7a92-485a-affd-5f5065ed4401

43 Pravilnik o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji Ministarstva energetike, novembar 2024.
godine, dostupno na:
https://wapi.gov.me/download-preview/02f58afe-eb5d1-45c7-856a-9e¢597e82612f?version=1.0

44 |bid.
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https://wapi.gov.me/download-preview/5e7420f0-5b1b-4b45-b01b-8f0cf41920c8?version=1.0
https://www.gov.me/dokumenta/44b56bcf-443d-4f4d-b83d-326504e7229a
https://www.gov.me/dokumenta/2e959a0b-7a92-485a-affd-5f5065ed4401
https://wapi.gov.me/download-preview/02f58afe-e5d1-45c7-856a-9e597e82612f?version=1.0
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ocijenjen drugacije od ostalih, jer su sva rjeSenja identi¢na po strukturi i sadrzaju.
U njima se isklju€ivo navodi ¢lan 6 Uredbe o ocjenjivanju, kojim se propisuje
obaveza rukovodioca da prati rad sluzbenika, te pojedini €lanovi Zakona o drzavnim
sluzbenicima i namjeStenicima, uz prikaz raspona ocjena. Medutim, nedostaju
konkretna obrazloZenja koja bi objasnila osnov ocjene svakog pojedinacnog sluzbenika,
Sto onemogucava razumijevanje kriterijuma po kojima su ocjene dodijeljene.

| u Upravi za ljudske resurse je ,Stancanje” rjeSenja prepoznato kao problem.
U ovom organu, ocjenjuju da bi rjeSenja trebalo da budu sadrzajnija, te da fokus
mora biti na tome da se, na osnovu svih propisanih kriterijuma, moZze utvrditi da li
je sluzbenik u prethodnoj godini ispunio radne obaveze, poStovao rokove i ostvario
predvidene rezultate. Cilj je da se iz svakog rjeSenja jasno vidi osnov dodijeljene
ocjeneinjenarazlika u odnosu na druge ocjene, bez potrebe za dodatnim poredenjem
sa obrascem ocjenjivanja.*

VISOK PROCENAT USVOJENIH ZALBI NA OCJENE RADA
POTVRDUJE LOSU PRIMJENU

Predsjednica Komisije za Zalbe ocjenjuje da su rjeSenja o ocjenjivanju izuzetno
Skrta, pa je jedan od glavnih razloga zbog kojih poniStavaju ocjene i vracaju na
ponovno ocjenjivanje upravo nedostatak obrazlozenja u rjeSenjima o ocjenama rada.

Udio Zalbi na ocjene rada u odnosu na ukupan broj Zalbi koje je rjeSavala Komisija
za zalbe u periodu od 2020. do 2024. godine varirao je od 4% do preko 10% (Vidi
Tabelu br. 2). Medutim, kako nam je pojasnjeno tokom intervjua, Zalbe se najceSce
usvajaju zbog propusta u rjeSenjima. Naime, u periodu od aprila 2022. godine, kada
je Komisija otpocela sa radom u novom sastavu“®, samo su dvije ocjene potvrdene,
odnosno nisu vracene na ponovno odlucivanje.*’

45 Intervju sa Burom Nikagem, pomoénikom direktora Sektora za upravljanje ljudskim resursima i
Anom Zecevi¢, nacelnicom Odsjeka za razvoj mrezZe za upravljanje ljudskim resursima i promociju,
odrzan 10. aprila 2025. u Upravi za ljudske resurse.

46 lzvjestaj o radu Komisije za Zalbe za 2024. godinu, str. 2, dostupno na:
https://wapi.gov.me/download-preview/206723e9-b39¢c-4740-8b59-b82f9b627c4c?version=1.0

47 Intervju sa Dejanom Zekovi¢, predsjednicom Komisije za Zalbe, odrZzan 25. aprila 2025. u prostorijama
Komisije za zalbe.


https://wapi.gov.me/download-preview/206723e9-b39c-4740-8b59-b82f9b627c4c?version=1.0
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Ocjene se najceSce poniStavaju jer su rjeSenja Stura i bez valjanog obrazlozenja.*®
Na primjer, ocjena ,ne zadovoljava” za timski rad mora biti potkrijepljena konkretnim
primjerima, poput odbijanja sluZbenika da uCestvuje u radu radne grupe. Pored
toga, rukovodioci Cesto ne prate rad zaposlenih tokom godine — ne daju im
konkretne zadatke, ne upozoravaju ih na propuste, niti ih uklju€uju u timski rad, Sto
dovodi u pitanje osnov za njihovo ocjenjivanje. U praksi se deSava da sluzbenik ne
bude zaduZen nijednim predmetom, pa nije jasno na osnovu ¢ega bi mogao biti
ocijenjen. Rukovodioci ocjenjivanje Cesto dozivljavaju kao svoje diskreciono pravo
i izbjegavaju detaljno obrazlaganje ocjena. Takode, ne poStuje se obaveza vodenja
sluzbene zabiljeSke o upoznavanju sluzbenika s predlogom ocjene i razgovoru koji
prethodi donoSenju konacne odluke. U velikom broju slu€ajeva, sluzbenici predlog
ocjene vide tek nakon Sto dobiju rjeSenje, Sto predstavlja krSenje propisanih
procedura. Dodatno, problem predstavlja situacija u kojoj je ista osoba i predlagac
ocjene i donosilac rjeSenja, $to je u suprotnosti sa zakonom i predstavlja osnov za
poniStenje takvog rjeSenja.*°

U periodu od 2020. do 2024. godine, Komisija za zalbe je primila preko 200 zalbi
na rjeSenja o ocjenama rada.®® Taj podatak upucuje na Cinjenicu da, iako u praksi
nema Sire implikacije zbog prevelikog udjela najboljih ocjena i uprkos relativno
slabom procentu ocijenjenih sluzbenika, postojec¢a praksa jeste uzrok zna€ajnog
nezadovoljstva.

Tabela br. 2: Pregled Zalbi na ocjenjivanje u periodu od 2020. do 2024. godine

(Izvor: lzvjestaji o radu Komisije za Zalbe)

Procenat zalbi na
ocjenjivanje u odnosu na
ukupan broj zalbi

Broj zalbi na rjeSenja

Godina Ukupan broj zalbi :
o ocjenama rada

2020. 556 36 6,47%
2021. 594 40 6,73%
2022. 422 43 10,19%
2023. 824 34 412%
2024. 1.252 56 4,47%
Ukupno 3.648 209 5,73%

48 Ako sluzbenik dobije ocjenu 1 za timski rad, mora postojati jasno obrazlozenje, kao npr. odbijanje
uceSéa u radu radne grupe. Medutim, rukovodioci Eesto uopSte ne prate rad sluzbenika, ne zaduZuju
ih zadacima, a ipak ih ocjenjuju, bez konkretne osnove. Ocjene smatraju svojim diskrecionim pravom
i izbjegavaju da piSu obrazlozenja, jer to vide kao administrativni teret.

49 Intervju sa Dejanom Zekovi¢, predsjednicom Komisije za Zalbe, odrzan 25. aprila 2025. u prostorijama
Komisije za Zalbe.

50 Izvjestaji o radu Komisije za Zalbe (2020-2024), dostupno na: https://www.gov.me/
pretraga?page=1&sort=published_at&qg=izvjestaj%200%20radu%20komisije%20za%20zalbe


https://www.gov.me/pretraga?page=1&sort=published_at&q=izvjestaj%20o%20radu%20komisije%20za%20zalbe
https://www.gov.me/pretraga?page=1&sort=published_at&q=izvjestaj%20o%20radu%20komisije%20za%20zalbe
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U praksi Zastitnika ljudskih prava i sloboda, koji prima i zavodi prituzbe gradana i
gradanki, zabiljeZen je i slu€aj postupka ocjenjivanja rada zaposlenog u Ministarstvu
unutrasnjih poslova, koji je trajao duze od osam godina. Naime, policijski sluzbenik
je pred nadleznim institucijama — Komisijom za Zalbe i Upravnim sudom, osporavao
ocjenu rada iz 2014. godine. Uprkos viSestrukim presudama Upravnog suda i
odlukama Komisije za Zalbe, postupak nije bio zavrSen do 2023. godine, dijelom
zbog toga Sto nadlezni rukovodilac viSe nije bio u radnom odnosu, a novi nije
smatrao da ima ovlas¢enja za ocjenjivanje. Ministarstvo je kao alternativu nudilo
angazovanje unutrasSnje kontrole, ali bez konanog rjeSenja. Zastitnik ljudskih
prava je u miSljenju iz oktobra 2023. godine utvrdio povredu prava na sudenje u
razumnom roku, istiCuci da sluc€aj uklju€uje tri nivoa odlu€ivanja i €ak 20 razli€itih
odluka donesenih u ovom procesu ali bez njegovog okonc€anja.’" Ovaj slu€aj, kao
i znaCajan procenat usvojenih Zalbi na ocjenjivanje, potvrduju brojne prakti¢ne
izazove u ovoj oblasti.

Zakljuéak

Analiza sistema ocjenjivanja drzavnih sluzbenika i namjeStenika u Crnoj Gori
ukazuje na niz strukturnih slabosti koje ozbiljno ugrozavaju njegovu funkcionalnost,
kredibilitet i svrhu. Prva, dominantnost ocjene ,istiCe se”, koja je u 2024. godini
dostigla procenat od 91,5% ukazuje na hiperprodukciju pozitivnih ocjena bez
stvarnog utemeljenja u rezultatima rada, Sto dovodi do obesmiSljavanja samog
procesa ocjenjivanja. Samo objasSnjenje pomenute ocjene, koja se odnosi na
natprosjecne rezultate, suprotna je njenoj rasprostranjenosti u crnogorskoj drzavnoj
upravi. Drugim rije¢ima, dolazimo do paradoksa da je prosje¢no biti natprosjecan.

Ozbiljan izazov predstavlja i institucionalno nedosljedna primjena zakonskih
propisa, posebno u vezi sa dostavljanjem podataka o sprovedenom ocjenjivanju.
Podatak da je samo jedno ministarstvo (Ministarstvo energetike) dostavilo rjeSenja,
dok su se ostala pozvala na zaStitu licnih podataka, ukazuje na nedostatak
jedinstvenih smjernica i jasno¢e u vezi sa tumacenjem zakona. Ovakva praksa
otezava istrazivanje i nadzor, ali i ograni¢ava moguénost sistemskog sagledavanja
uCinka drzavne uprave. Konac¢no, €ak i u slu€ajevima kada se ocjenjivanje sprovodi
formalno, poput Ministarstva energetike, rjeSenja su Cesto genericka, bez
individualizovanih obrazloZenja koja bi opravdala konkretne ocjene, pa i na mjestima
gdje se ona kvalitativno razlikuju (izmedu ,istice se" i ,dobar”).

Visok procenat usvojenih Zalbi na rjeSenja o ocjenama rada joS$ jedan je dokaz, ali
i alarm, da ovaj sistem nije zaZivio na pravi nacin. lako se ne primjenjuje dosljedno

51 Misljenje Zastitnika ljudskih prava i sloboda, br. 01-178/23, Podgorica, 23. oktobar 2023.
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i U odnosu na vecinu zaposlenih sluzbenika i namjeStenika, preko 200 Zalbi na
rieSenja o ocjenama rada upucéenih Komisiji za zZalbe mogu posluziti takode kao
jasan indikator nezadovoljstva postoje¢im sistemom medu samim sluzbenicima i
namjestenicima.

Zvanicni izvjes$taji, kao i tabele koje su nam dostavljene iz Centralne kadrovske
evidencije, ne sadrze informacije o tome da li se ocjenjivanje za direktore uprava i
visoki rukovodni kadar, u koji spadaju sekretari i generalni direktori u ministarstvima,
vr8i dva puta godiSnje, kako je propisano Zakonom. Da je ambiciozno zami$ljeno
ocjenjivanje zaposlenih na ovim najviS§im pozicijama u drzavnoj upravi u raskoraku
sa praksom, ilustrativnho pokazuje podatak da je tokom 2024. godine ocijenjeno
0 (slovima: nula) starjeSina organa. Na drugoj strani, u zvani¢nim izvjeStajima,
osim sada vec zastarjelog izvjeStaja o monitoringu ZDSIN-a iz 2021. godine, nema
detaljnijih podataka o izazovima u sprovodenju ocjenjivanja, posebno u odnosu na
rukovodece pozicije, koje bi trebalo da budu ¢eS¢e izlozene procjeni u€inka.

Ocjenjivanje rada ne bi trebalo kao ishod da ima isklju€ivo nagradu i kaznu za zapo-
slene, veé i usmjeravanje njihovog uc€inka ka ispunjavanju klju¢nih ciljeva institucije.

Medutim, sredinom maja 2025. godine, kada je ova analiza zavr8avana, svega
tri ministarstva imala su objavljene godiSnje programe o radu, §to je ilustrativan
primjer na koji nacin izostanak strateskih ciljeva na organizacionom nivou otezava
pracenje individualnog ucinka zaposlenih.
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Preporuke

- 01

Zakonom treba propisati jasnu obavezu prethodnog utvrdivanja ciljeva i rezultata
rada, kao osnove za ocjenjivanje rada sluzbenika i sluZzbenica i pracenje njihovog
ucinka;

02-

Neophodno je preciznije normirati nacin kontinuiranog pracenja rada, kroz
obavezu povremenog sacinjavanja sluzbenih zabiljeSki i njihovog evidentiranja u
personalni dosije svakog sluzbenika i sluzbenice u Centralnoj kadrovskoj evidenciji;

-03

Zakonske izmjene treba da obuhvate i preispitivanje mijerila i kriterijuma za
ocjenjivanje, kako bi se precizirao nacin njihovog pracenja i obrazlaganja od strane
neposrednih rukovodilaca, odnosno visokog rukovodnog kadra, starjeSina, odnosno
ministara;

04-

Postojeéi Priru€nik za ocjenjivanje, prac¢enje rada i profesionalni razvoj drzavnih
sluzbenika, odnosno namjesStenika, koji na napredniji na€in od vazeéeg pravnog
okvira usmjerava ocjenjivanje, treba da posluzi kao osnova za promisljanje i dono-
Senje neophodnih zakonskih izmjena u ovoj oblasti;
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-05

Vlada Crne Gore, resorno Ministarstvo javne uprave i Uprava za ljudske resurse
treba da sprovedu novi, sveobuhvatni monitoring sprovodenja ZDSIN-a i procedura
ocjenjivanja, te da jasno ukazu na klju€ne prepreke u praksi, posebno u odnosu na
sve kategorije radnih mjesta, i da taj proces usklade sa najavama donos$enja okvira
kompetencija za sve nivoe u drZavnoj sluzbi;

06-

U odnosu na postojeci nivo postignutih standarda, nema opravdanja da se
starjeSina organa i visoki rukovodni kadar ocjenjuju dva puta godiSnje. Samim tim,
uputno je razmotriti napustanje ovakvog rjeSenja i raditi na pouzdanosti ocjenjivanja
zaposlenih u ovim kategorijama na godiSnjem nivou;

- 07

Vlada Crne Gore i sva ministarstva treba da rade na podsticanju organizacione kult-
ure, koja podrazumijeva jasno planiranje strateskih ciljeva i njihovu operacionalizaciju
na svim nivoima drzavne uprave, u prvom redu kroz dosljedno sprovodenje postojecih
obaveza o planiranju rada na srednjoro€nom i godiSnjem nivou.
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Izvori

IzvjeStaj o radu i stanju u upravnim oblastima iz nadleZnosti Ministarstva
unutrasnjih poslova za 2023. godinu, dostupno na: https://wapi.gov.me/
download-preview/babcfc47-7d95-4d84-a7a1-0ae0a9ab12e2?version=1.0

IzvjeStaj o radu i stanju u upravnim oblastima iz nadleznosti Ministarstva
odbrane za 2023. godinu, dostupno na: https://wapi.gov.me/download-
preview/5e7420f0-5b1b-4b45-b01b-8f0cf41920c8?version=1.0

IzvjeStaj o radu i stanju u upravnim oblastima iz nadleznosti Ministarstva
pravde za 2024. godinu, dostupno na: 44b56bcf-443d-4fAd-b83d-
326504e7229a

IzvjeStaj o radu Uprave za ljudske resurse za 2022. godinu, dostupno
na: https://www.gov.me/dokumenta/a03fb023-3a8f-40be-97f9-
e3e8b58f4aa3

IzvjeStaj o radu Uprave za ljudske resurse za 2023. godinu, dostupno
na: https://www.gov.me/dokumenta/1d45990f-3eab-4d2a-ab59e-
5af3a0352470

IzvjeStaj o radu Uprave za ljudske resurse za 2024. godinu, dostupno
na: https://wapi.gov.me/download-preview/6931f46d-3aec-4c71-af05-
309f0154e6d1?version=1.0

IzvjesStaji o radu Komisije za Zalbe (2020-2024), dostupno na: https://
www.gov.me/pretraga?page=1&sort=published_at&qg=izvjestaj%200%20
radu%20komisije%20za%20zalbe

Milena Muk, Vlasta Perla, Jan-Hinrik Meyer-Sahling, Towards
Effective Performance Appraisal in the Western Balkans:
How to develop performance? Regionalna Skola javne uprave
(ReSPA), dostupno na: https://www.respaweb.eu/download/
doc/Towards+Effective+Performance+Apparisal+in+the+WBs.
pdf/7b629959a17409fff11bdf2ad049345c¢.pdf

MiSljenje Zastitnika ljudskih prava i sloboda, br.01-178/23, Podgorica,
23. oktobar 2023.
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Monitoring izvjeStaj o funkcionisanju sluzbenic¢kog sistema na centralnom
i lokalnom nivou, Ministarstvo javne uprave, digitalnog druStva i medija,
septembar 2021. godine, dostupno na: https://wapi.gov.me/download-
preview/29784ce7-8569-4e54-9b9d-1d95ec3ab8d0?version=1.0

Odgovor na dopis Instituta alternativa, upu¢en Odjeljenju za razvoj
Centralne kadrovske evidencije i digitalizaciju procesa upravljanja ljudskim
resursima (Uprava za ljudske resurse), dana 11. marta 2025.

Pravilnik o unutrasnjoj organizaciji i sistematizaciji Ministarstva
energetike, novembar 2024. godine, dostupno na: https://wapi.gov.me/
download-preview/02f58afe-eb5d1-45c7-856a-9e597e82612f?version=1.0

Principles of Public Administration for EU candidate countries and
potential candidates, novembar 2023, dostupno na: https://www.
sigmaweb.org/publications/principles-public-administration-eu-
candidate-countries-and-potential-candidates.htm

Priru€nik za ocjenjivanje drzavnih sluzbenika i namjeStenika, Uprava
za ljudske resurse, 16. 9. 2021, dostupno na: https://www.gov.me/
dokumenta/02e965be-92cb-4db8-8dce-57514c6ala7a

Priru€nik za ocjenjivanje, prac¢enje rada i profesionalni razvoj drzavnih
sluzbenika, odnosno namjestenika (2025). Dostavljen na osnovu RjeSenja
Uprave za ljudske resurse od 25. 4. 2025, a po osnovu zahtjeva za
slobodan pristup informacijama Instituta alternativa broj UPI-08-037/25-
31/1 od 14. marta 2025.

Tabelarni pregled broja zaposlenih, Ministarstvo finansija, 30. 1. 2025.
godine, dostupno na: https://www.gov.me/dokumenta/2e959a0b-7a92-
485a-affd-5f5065ed4401

Uredba o ocjenjivanju rada drzavnih sluzbenika i namjeStenika (Sluzbeni
list Crne Gore, br. 016/19 od 15. 3. 2019)

Uredba o mijerilima i na€inu ocjenjivanja drzavnih sluzbenika i
namjesStenika (Sluzbeni list Crne Gore, br. 39/11 i 66/12), dostupno
na: https://www.gov.me/dokumenta/3d1812c6-8e6a-4c92-939b-
eb4l1caddcdae


https://wapi.gov.me/download-preview/29784ce7-8569-4e54-9b9d-1d95ec3ab8d0?version=1.0
https://wapi.gov.me/download-preview/29784ce7-8569-4e54-9b9d-1d95ec3ab8d0?version=1.0
https://wapi.gov.me/download-preview/02f58afe-e5d1-45c7-856a-9e597e82612f?version=1.0
https://wapi.gov.me/download-preview/02f58afe-e5d1-45c7-856a-9e597e82612f?version=1.0
https://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration-eu-candidate-countries-and-potential-candidates.htm
https://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration-eu-candidate-countries-and-potential-candidates.htm
https://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration-eu-candidate-countries-and-potential-candidates.htm
https://www.gov.me/dokumenta/02e965be-92cb-4db8-8dce-57514c6a1a7a
https://www.gov.me/dokumenta/02e965be-92cb-4db8-8dce-57514c6a1a7a
https://www.gov.me/dokumenta/2e959a0b-7a92-485a-affd-5f5065ed4401
https://www.gov.me/dokumenta/2e959a0b-7a92-485a-affd-5f5065ed4401
https://www.gov.me/dokumenta/3d1812c6-8e6a-4c92-939b-eb41caddcdae
https://www.gov.me/dokumenta/3d1812c6-8e6a-4c92-939b-eb41caddcdae

Nizak prag izuzetnosti
Ocjenjivanje zaposlenih v drzavnoj upravi

Zakon o drzavnim sluzbenicima i namjeStenicima (Sluzbeni list Crne Gore,
br. 002/18 od 10. 1. 2018, 034/19 od 21. 6. 2019, 008/21 od 26. 1. 2021,
037/22 od 7. 4. 2022)

Zakon o drzavnim sluzbenicima i namjeStenicima (SluzZbeni list Crne Gore,
br. 39/2011 od 4. 8. 2011. godine i 50/2011, dostupno na: https://media.cgo-
cce.org/2013/06/20-Zakon-o-drzavnim-sluzbenicima-i-namjestenicima.pdf

Zakon o zaradama zaposlenih u javnom sektoru (SluZbeni list Crne Gore,
br. 16/2016, 83/2016, 21/2017, 42/2017, 12/2018, 39/2018)

Intervjui

Intervju sa Dejanom Zekovi¢, predsjednicom Komisije za Zalbe, odrzan 25.
aprila 2025. u prostorijama Komisije za Zalbe

Intervju sa Burom Nikacem, pomoc¢nikom direktora Sektora za upravljanje
ljudskim resursima i Anom Zecevi¢, naCelnicom Odsjeka za razvoj mreze
za upravljanje ljudskim resursima i promociju, odrzan 10. aprila 2025. u
Upravi za ljudske resurse.



https://media.cgo-cce.org/2013/06/20-Zakon-o-drzavnim-sluzbenicima-i-namjestenicima.pdf
https://media.cgo-cce.org/2013/06/20-Zakon-o-drzavnim-sluzbenicima-i-namjestenicima.pdf

O Institutu alternativa

Institut alternativa osnovan je 2007. godine u Podgorici sa misijom snazenja demokratskih
procesa i dobrog upravljanja u Crnoj Gori, kroz istrazivanje i analizu opcija javne politike, kao i
monitoring rada javne uprave.

Djelujemo kao istrazivacéki centar (think tank) i bavimo se dobrim upravljanjem, transparentno§éu
i odgovornos§cu kroz tri glavna programa: I) reforma javne uprave; Il) odgovorne javne finansije; 111)
vladavina prava.

ViSe o naSem radu saznajte na www.instititut-alternativa.org

institut
alternativa

Bavimo se javnim
politikama.


https://institut-alternativa.org/
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