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O Priruéniku

Priruénik koji je pred Vama pojasnjava prakti¢nu primjenu Modela povrata o&ekivanja (eng.
Return of Expectations Model — ROE) i zasnovan je na Kirkpatrick modelu, prilagodenom
specifinostima sistema javne uprave u Bosni i Hercegovini.

Ovaj priruc¢nik opisuje metodoloSke korake i nudi alate za provodenje sistematske periodiéne
analize trenutnih i predvidivih potreba za obukom, te povezuje obrazovne aktivhosti sa
rezultatima i ciljevima koji se nalaze pred institucijama u svakodnevnom funkcionisanju. Na
taj nacin se poku$avaju obezbjediti realne osnove za planiranje, budzZetiranje, provodenje, te
evaluaciju obuka.

Priruénik je dizajniran na nacin da «korak po korak» vodi prakti¢are, prije svega rukovodioce,
osobe koje upravljaju obukama i trenere, zainteresovane za dizajniranje, realizaciju obuka i
njihovo pracenje, u javnoj upravi. lako se u priru¢niku koristi termin ,menadzer obuka®“, autori
ostavljaju slobodu institucijama da poziciju koja se bavi upravljanjem ljudskim potencijalima
nazovu u skladu sa svojim organigramima, poput primjera sa nivoa Federacije BiH, gdje se
pozicija naziva ,kontakt osoba za obuke®.

Korisnici mogu dodati ili prilagoditi odredene korake ili aktivhosti u skladu sa situacijom u
pojedina¢nim institucijama, a sa ciljem da njihove institucije maksimiziraju koristi od razvoja
kapaciteta.

U kreiranju modela i priru¢nika su se koristile najsavremenije prakse institucija javne uprave,
u potpunosti uvazavajuéi specificnosti Bosne i Hercegovine, a zasnovan je na iskustvima i
naucenim lekcijama iz velikog broja zemalja Sirom svijeta. U proces razvoja modela ukljucilo
se 80 rukovodeéih drzavnih sluzbenika u formi struénih tematskih radionica®, koji je nekon
toga testiran u Cetiri institucije na sva Cetiri nivoa u Bosni i Hercegovini — drzavnom,
entitetskim i nivou Bréko Distrikta BiH: Agenciji za rad i zapoSljavanje BiH, Republickom
zavodu za statistiku Republike Srpske, Ministarstvu za rad, socijalnu politiku i izbjeglice
Zenicko-dobojskog kantona i Odjelu za stru¢ne i admninistrativne poslove Br¢ko Distrikta, te
je na kraju potvrden u toku razmjene iskustava sa Institutom za obuke belgijske federalne
administracije (TIFA).

S ciliem ostvarivanja svoje namjene Priru¢nik je koncipiran u Cetiri dijela: sistem obuka,
procjena potreba za obukom, ocjena efikasnosti obuke, te podjela odgovornost u realizaciji
opisanih aktivnosti. U prilozima su dati alati koji se mogu Koristiti u realizaciji opisanih
metodoloSkih koraka. Svojom strukturom priruénik predstavlja resursni materijal, ali i
podsjetnik u realizaciji pojedinacnih aktivnosti.

! 33 sluzbenika — 16.maj, tematska radonica ,Politika razvoja ljudskih resursa®,
23 sluzbenika — 17.maj, tematska radonica ,Informacioni sistemi*,
24 sluzbenika — 19.maj, tematska radonica ,Analiza potreba i evaluacija efekata obuka®“.
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Uvod: Uloga i organiziranje funkcije upravljanja ljudskim potencijalima u savremenoj
javnoj upravi

Javna uprava je temelj za funkcionisanje drzave, ona odreduje sposobnost vlada da pruzaju
javne usluge i poti¢u konkurentnost i rast u drzavi. Kljuéni resurs u javnoj upravi su ljudski
potencijali, koji svojim znanjima i vjeStinama obavlja poslove koji su dati u mandat institucije
u kojoj su zaposleni. Drzavni sluzbenici su suo€eni sa sve obimnijim i kompleksnijim
zadacima koje pred njih postavljaju reformski procesi, a prate velika o€ekivanja i pritisak
javnosti za postizanjem oc€ekivanih rezultata i vidljivih promjena. U tim uslovima postavlja se
imperativ javnoj upravi da obezbijedi funkcionalan mehanizam kontinuiranog struénog
osposobljavanja i usavrSavanja koji ¢e biti intergralni dio modernog sistema upravljanja
ljudskim potencijalima.

Strategijom proSirenja Evropska komisija je pojaCala fokus na reformu javne uprave za
zemlje kandidate predstavljanjem Sest klju¢nih podrucja reforme ocjenom kojih ¢e se pratiti
napredak provedenih reformi u procesima evropskih integracija, a u okviru dokumenta
“Principi javne uprave” u oblasti drzavne sluzbe i upravljanja ljudskim potencijalima SIGMA
je u ime EU-a definirala poseban princip koji se odnosi na struéno usavrdavanje drzavnih
sluzbenika, koji glasi: ,Osigurano je struéno usavrSavanje drzavnih sluzbenika... obuhvata
redovno obucavanje, praviénu ocjenu rada, mobilnost i unapredenje na osnovu objektivnih i
transparentnih kriterija i meritornosti, a $to je detaljno na sliede¢i nagin:

1. Osigurano je struéno usavrSavanje drzavnih sluzbenika; ono obuhvata redovno
obucéavanje, pravi¢nu ocjenu rada, mobilnost i unapredenje na temelju objektivnih i
transparentnih kriterija i zasluga;

2. Profesionalna obuka je priznata kao pravo i obaveza drzavnih sluzbenika, utvrdena
je zakonom i primjenjuje se u praksi;

3. Strateska procjena potreba za obukom i izrada godi$njih/dvogodi$njih planova obuke
slijede transparentne i inkluzivhe procese, koje koordinira ili podrzava centralna
koordinacijska jedinica za drZzavnu sluzbu i/ili institucija za obuke u drzavnoj sluzbi;

4. Strateski godisSnji ili dvogodiSnji plan(ovi) obuke drZzavnih sluZzbenika (za razliCite

kategorije, uklju€ujuéi rukovodece pozicije) se usvajaju, provode, prate i procjenjuju.
Za obuku drzavnih sluzbenika se izdvaja dovoljno resursa;
Principi ocjene rada su utvrdeni zakonom, kako bi se osigurala koherentnost
cjelokupne drZzavne sluzbe. Detaljni propisi o platama utvrdeni su u sekundarnom
zakonodavstvu. Redovno se vrSi ocjena rada drzavnih sluzbenika. Drzavni sluzbenici
imaju pravo da se Zale na nepravedne ocjene rada;

7. Mobilnost drzavnih sluzbenika (upucivanje na rad u drugu instituciju, privremeni ili
obavezni premjestaj) se ohrabruje, utvrdena je u zakonodavstvu, zasnovana na

objektivnim i transparentnim Kriterijima i primjenjuje se u praksi;

“Detailed presentation of the Principles of public administration for EU Enlargement countries (SIGMA
2014), Dokument dostupan na: http://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration-
eu-enlargement-detailed.htm



http://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration-eu-enlargement-detailed.htm
http://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-administration-eu-enlargement-detailed.htm

8. Funkcionalno unapredenje drzavnih sluzbenika (na radnom mijestu, horizontalno i
vertikalno unapredenje) je utvrdeno u zakonodavstvu, zasnovano na principu

zasluga, objektivnim i transparentnim kriterijima i primjenjuje se u praksi.

Iz ovih principa jasno je da su poslovi sadrzani u funkciji upravljanja ljudskim potencijalima
medusobno povezani i ne mogu se posmatrati kao skup nezavisnih radnih zadataka, veé
isklju€ivo kao dijelovi jedne cjeline.



1. Razvoji upravljanje sistemom obuka u instituciji

Sve institucije postoje zbog neke svrhe, koju menadZment kvantifikuje u vidu ciljeva, dok svi

zaposleni kao dio tima moraju doprinositi njihovom ostvarivanju. Ostvarivanje ciljeva

institucije se vrSi kroz radni angazman zaposlenih, pa su njihova znanja i vjestine kljucni

resurs koji institucije imaju, a sistem obuka jedan od vaznih institucionih elemenata.

Svi sistemi obuka u javnoj upravi imaju sljedeée zajedni¢ke namjere:

1)

2)

3)

Orjentisani na poboljSanje znanja, vjes$tina i stavova: Osnovna karakteristika
obuke je da na osnovu procjenjenih potreba, polaznici steknu nova znanja, koja su im
potrebna za obavljanje redovnih poslova. Obuke pored unaprijedenja znanja i
vjestina, mogu uticati i na promjene stavova polaznika i njihovu motivaciju.
Orjentisani na promjenu stavova, ponasanja: Usvojena znanja ne znace
zasigurno i njihovu primjenu na radnom mijestu, jer to zavisi od mnogo faktora,
mahom institucionalnih, na koje €esto polaznik obuke ne uti€e, pa je neophodno
obezbjediti institucionalnu podrSsku procesu pracenja primjene novih znanja na
radnom mjestu.

Orjentisani na poboljSanje uéinaka: Svaka investicija u obuke treba da vodi do
mijerljivin, vidljivih promjena i poboljSanja na nivou institucije, koje su nastale

zahvaljujuci primjeni steCenog znanja.

Kako bi se ove namjere ostvarile, razvoj i obuka zaposlenih mora biti kontinuiran i
sistematski proces. Faze procesa upravljanja obukom su medupovezane i zavisne jedne od
druge. Zbog toga je neophodno da se cijeli sistem adekvatno razvija, a u pravilu se sastoji od
sliedecih faza:

Procjena potreba za obukom
Planiranje obuke

Realizacija obuke
IzvjeStavanje o obuci
Ocjena efikanosti obuke.

Kroz ovaj Priruénik se obraduju klju¢ni elementi sistema obuka koje bi se trebale primjenjivati
na svim nivoima u Bosni i Hercegovini.
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1.1. Procjena stanja u instituciji

Da bi se uopée uspostavio sistem obuka neophodno je ispravno definirati trenutnu situaciju u
instituciji, odrediti pravce razvoja, ali i definirati uloge svih aktera u njemu. U definisanju
trenutne situacije sistema obuka u instituciji, javna uprava Republike Estonije je odredila tri

potencijalne pozicije u kojima se institucija moze nalaziti:

e haos,

o djelimi¢ni sistem ili

e sistem.

U definisanju stanja u instituciji vazno je analizirati 4 osnovna elementa: uloga menadzera
obuka, uloga rukovodecih sluzbenika, zvani¢ni dokumenti i provodenje, odnosno evaluacija

obuke.

Tabela: Sistem obuke u odnosu na stanje u instituciji

(Za osnovu koristen Zivalj, Dz., Kazi¢, H., Hanson, U., Anton, A. (2006). «Prirucnik za
menadZera obuke u javnoj administraciji», Agencija za drzavnu sluzbu BiH)

Uloga menadzera
obuke

Uloga rukovodeéih
sluzbenika

Okvirni dokumenti

Faze procesa obuke i
ishod obuke

«Haos»

Nema menadzera
obuka ili se on bavi
samo
prosljedivanjem
ponuda za obuku ili
registracijom
ucesnika obuke

Rukovodedi
sluzbenici ne
uvazavaju obuku kao
sredstvo za
povecanje efikasnosti
institucije

Nema okvirnih
obavezujucih
dokumenata koji
propisuju upravljanje
obukama

Izbor obuke je
uglavnom na
inicijativu sluzbenika
ili na osnovu ad-hoc
ponudenih programa,
nema procjene
potreba za obukom,
planiranja obuke, niti
ocjene efikasnosti
obuke. Obuka Cesto
nije vezana za radne
zadatke niti za ciljeve
institucije. Efekat
obuke na aktivnosti
institucije je
ogranicen i/ili teSko
procjenjiv.

Djelimicni sistem

Menadzer obuka radi
sam, koliko god
moze, da bi osigurao
sistematski pristup
obuci

Rukovodedi
sluzbenici u instituciji
obuku smatraju
vaznom, ali ne
uCestvuju u pripremi
strategije obuke, niti
u ocjeni njene
efikasnosti

Nema okvirnih
obavezujucih
dokumenata koji
propisuju upravljanje
obukama

Planiranje i institucija
obuke te djelimi¢no
izvjeStavanje postoje.

Ocjena efikasnosti
obuke je isklju€ivo
licna inicijativa
menadZera obuke
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Sistem

Menadzer obuka je
inicijator i koordinator
svih aktivnosti u
fazama provodenja
obuke i razvoja
ljudskih potencijala.

Menadzeri, odnosno
rukovodioci
institucionih jedinica
daju veliku vaznost
sistematskoj obuci,
redovno analiziraju
potrebe, te u€estvuju
u ocjeni kvaliteta
provedenih obuka
prije svega kroz
proces ocjenjivanja i
proces izvjeStavanja
o radu institucije.

Principi i procedure
opisane u okvirnim
dokumentima se
konzistentno
primjenjuju u praksi.
Analiza potrebnih i
provedenih obuka je
dio godisnjeg plana i
godisSnjeg izvjestaja
institucije.

Sve faze procesa
obuke postoje:
analiza, planiranje,
organizacija, vodenje
evidencije, ocjena.

Ocjena ucinkovitosti
obuke je sastavni dio
procesa obuke.
Postoje pravila o
procjeni potreba i
izvjeStavanju o
provedenim
obukama.

U zemljama u tranziciji sistem obuka se naj¢eSée nalazi izmedu «haosa» i «djelimi¢nog
sisteman, koji ima klju¢ne karakteristike:

¢ Nema menadzera obuke ili se on bavi samo prosljedivanjem ponuda za obuku ili
registracijom ucesnika obuke

o Rukovodeéi sluzbenici u instituciji obuku smatraju vaznom, ali ne ucestvuju ni u
pripremi obuka Cesto nije vezana za zadatke sluzbenika niti za ciljeve institucije.

o Efekat obuke na aktivnosti institucije je ogranicen i/ili teSko procjenijiv.

U Prilogu 1 priruénika se nalazi «Obrazac PS 1 — Procjena stanja u instituciji», te se na
osnovu hjega moze provesti procjena stanja sistema obuka u instituciji. lako se kroz ovu
vjezbu dobijaju tek opci zaklju€ci o stanju, prikupljene informacije mogu dati indikacije u kom

smijeru izgradnja sistema obuka treba da ide.

12




1.2.  Cetiri segmenta funkcioniranja institucije

Svaka institucija ili organizacija postoji radi neke svrhe, koja se moze opisati kao logika
poslovanja institucije. Logika poslovanja uklju€uje precizne informacije i odgovore na
sljedeca pitanja:

o Sta ée institucija ostvariti?
Koje Ce se aktivnosti sprovesti da bi se postigao njegov ucinak i njegova svrha?
Koji su potencijali potrebni?
Koji su potencijalni problemi koji mogu uticati na rezultate institucije?
Kako ¢e se progres i krajnji rezultati mjeriti i verificikovati?

Ovakav pristup u potpunosti odgovara strateSkom planiranju i programskom budzetiranju,
koje predstavlja budzetiranje po programskoj klasifikaciji kojom se prikazuju ciljevi, o¢ekivani
rezultati, aktivnosti i sredstva potrebna za ostvarivanje ciljeva. Logika poslovanja institucije
korespondira sa projektnim logiCkim okvirom, a koji je dat u tabeli ispod.

Tabela: Logika poslovanja institucije

Misija, vizija i mandat Koji je sveukupni cilj €ijem ostavrenju institucija doprinosi? Institucija

institucije je Gesto mandatom fokusirana jednu do maksimalno tri oblasti (npr.
Ministarstvo vanjske trgovine i ekonomskih odnosa) na koje utice, ali
u konacnici ostvarivanje ciljeva datih mandatom je plod saradnje
viSe aktera. .

Specifiéni cilijevi na Koji su specifi¢ni ciljevi koji ¢e biti ostvareni u narednom periodu?

trogodiSnjem i Specifiéni ciljevi trebaju biti ostvareni u unaprijed definisanom

godiSnjem nivou periodu od godine dana, te se preciziraju u trogodisnjim i godiSnjim
planovima rada.

Ocekivani rezultati Koji ¢e konkretni rezultati doprinijeti ostvarenju ciljeva institucije?
Rezultati se ostvaruju uspjeSnom implementacijom projektnih
aktivnosti.

Aktivnosti Koje aktivnosti je potrebno izvrsiti i kojim redosljedom u cilju
ostvarenja rezultata pojedinacnih projekata, a u konacnici i same
institucije?

Vodeni logikom poslovanja institucije definisana su &etiri osnovna segmenta funkcioniranja
institucije:

1. Rezultati: svaka institucije funkcionira sa nekom svrhom ili ciljem, odnosno mora da
ostvari odredene rezultate. Definisanje tih rezultata je jako vazno na kraju procesa,
odnosno kada se provedu obuke.

2. Pona$anje: rezultati se ostvaruju iskljuivo ponaSanjem, odnosno aktivnostima
sluzbenika i angazovanjem raspolozivih resursa. Ponasanje se treba analizirati prije i
nakon provedenih obuka, kako bi se utvrdilo da li je doSlo do odredenih promjena.

3. Ucenje: da bi sluzbenici radili oCekivane aktivnosti, moraju da posjeduju odredena
znanja, znanja mogu biti ste€ena u formalnom obrazovanju, iskustveno i u
neformalnom obrazovanju, odnosno obukama koje organizuje poslodavac.

4. Reakcija: sluzbenik ima i svoj li¢ni stav vezano za to $to mu je potrebno, te moze taj
subjektivni stav porediti sa planom aktivnosti ili sa onim $to dobija u okviru obuka.
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http://www.vijeceministara.gov.ba/ministarstva/vanjska_trgovina_i_ekonomski_odnosi/?id=136
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2. Metodologija procjene potreba za obukama

2.1. Osnove modela procjene potreba za obukama

Procjena ili analiza potreba obuke (skraceno TNA od eng. Training Needs Analysis)
predstavlja sistematsko istrazivanje nacina dostizanja o€ekivanog kvaliteta rada, a po svojoj
prirodi je fokusiran na analizu nedostataka u obavljanju poslova, pod pretpostavkom da su
nedostaci uzrokovani nedovoljnom obuc€enosti kadrova. Pod pretpostavkom da se obukama
nedostatci mogu prevaziéi faza analize obuhvata konstruisanje programa obuke, uklju€ujuéi
njene teme i ciljne grupe.

Razvoj kapaciteta drzavnih sluzbenika mora da kre¢e od onoga $to je vazno za instituciju,
odnosno da polazi od stateSkog menadzmenta i strateSkog planiranja. Strateski plan
prikazuje buduéi smijer institucije, cilieve rada i strategiju dostizanja ciljeva institucije
(Thompson i dr., 2008., 37).

StrateSki ciljevi i planovi se relativno jednostavno prenesu na funkcije i organizacione
jedinice unutar institucije. Njihova operacionalizacija vrSi na nacin da se jednom godis$nje sa
rukovodiocima organizacijskih jedinica formuliS8u planovi rada, Cija se implementacija
delegira sluzbenicima (Buble et al., 2005., 14).

Kriti€ni momenat u upravljackim procesima je delegiranje udjela u ostvarivanju cilieva na
pojedince unutar institucije, Sto se vrsi jednom godidnje kroz proces ocjenjivanja, uz
kontinuirano pracenje da li su postavljeni ciljevi jasni, odnosno da li se realizuju. U konac¢nici
sluzbenici moraju biti osposobljeni da kvalitetno i uspjeSno obave dodjeljene im zadatke.

Kako bi se izbjegle bilo kakve subjektivnosti ili greSke u procjeni potreba za obukama? jako je
vazno da se analiza vrsi imajuci u vidu Cetiri osnovna segmenta funckionisanja institucije,
koja su predstavljena ranije, odnosno da se u obzir uzimaju:

1. Institucione potrebe — za instituciju u cjelini, na grafikonu prikazano kao
«identifikovane potrebe institucije», odnosno kljuéni izazovi, i na kraju definisanje
oCekivanja iz ugla krajnjih rezultata.

2. Grupne potrebe (radne oblasti) — za odsjeke, timove, funkcije ili zanimanja unutar
institucije, na grafikonu prikazano kao «definisanje klju€nih aktivnosti i motivatora».

3. Individualne potrebe — za zaposlene pojedinacno, na grafikonu prikazano kao
«definisanje ciljeva uenja».

Grafikon: Analiza potreba za obukama

Rezultati Ponasanje Ucenje Reakcija

institucije

Identifikovane strateske
namjere i potrebe
Plan rada: Definisanje
ocekivanja po sektorima

Ocekivanja zaposlenih
(teme i okruzenje za
uéenje)

Ocjenjivanje: Definisanje
ciljeva za pojedince

Definisanje ciljeva ucenja >
ocjenjivanje i anketa

Dizajniranje programa ucenja,ocekivanih efekata i njihove evaluacije = ‘
Definicija o¢ekivanja

3 Stanley L.A. (1987) A Guide to Evaluation of Training. International Centre for Public Enterprises in
Developing Countries, Yugoslavia (second edition)
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Od izuzetnog je znacCaja da se u potpunosti iskoriste svi administrativni podaci koji se vec
prikupljaju, kako proces analize potreba za obukama ne bi postao administrativni zadatak, ali
i kako bi se sve aktivnosti upravljanja ljudskim potencijalima integrisale u jedan proces.

2.2. Primjena Modela u praksi

Primjena metodologije u praksi se odvija u nekoliko metodoloski povezanih koraka, koji su
opisani u ovom dijelu Priru¢nika.

2.2.1. Strateski okvir i rezultati

Institucija ili resor bi trebali imati strateski okvir, a srednjoro€no planiranje predstavlja kljuéni
mehanizam implementacije strateSkog okvira, odnosno predstavlja nacin ili taktiku (mjere,
aktivnosti) na koji ¢e pojedina institucija doprinositi realizaciji strateskih cilieva u naredne tri
godine. Dokumenti koji se pripremaju u okviru procesa srednjoro€nog planiranja dio su Sireg
okvira za stratesko planiranje i budzetiranje, u koji spadaju i dokumenti strateSkog okvira,
dokumenti okvirnog budzeta, godisnji planovi te godiSnji budzeti institucija.

Zakonski i podzakonski akti, makroekonomski trendovi, karakteristike i zahtjevi okruzenja
predstavljaju uticaj na samu instituciju koje odreduju okvir i prioritete razvoja institucije, a
samim time uti€u na smijernice razvoja ljudskih potencijala, odnosno daju smjernice kako da
institucije predvidaju znanja, vjeStine, strukturu i broj radnih mjesta koja moraju biti
prilagodena nadleznostima, zadacima, misiji i viziji, strategiji i programu rada organa javne
uprave.

Sa druge strane, interni faktori su oni koji proizlaze iz samih karakteristika institucije
(strategija, instituciona struktura, instituciona kultura, veli€ina, postoje¢a tehnologija),
karakteristicnih osobina zaposlenih (li€ne karakteristike, interesi, motivacije, stavovi,
sposobnosti, kompetencije) i karakteristika aktivnosti koje se obavljaju (to se odnosi na
njihovu prirodu, zahtjeve koje to postavlja uposlenima, zadovoljstvo posiom).

Za realizaciju strategije je neophodno je imati adekvatne ljudske resurse, pa je kljucni
zadatak za analizu potreba zapravo procijeniti Sta ¢e instituciji biti potrebno u buduénosti, a
to buduce stanje je pod uticajem internih i eksternih faktora.

Tabela: Osnovne stavke koje treba sadrzavati svaki strateski plan su sljedece:

Tema Sadrzaj

=

Makroekonomski pokazatelji i analiza uticaja istih na
funkcionisanje institucije

Regulatorni okvir i njegov uticaj na razvoj institucije

Uticaj rada drugih vaznih organizacija na rad institucije
Razvoj u konkretnoj oblasti rada institucije

Zaklju€ak — zajednicki uticaj faktora na rad institucije

l. Eksterni faktori

ogabkwnN
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1. Osnovni zadaci — redovni zadaci institucije i kako ih

II.  Strategija izvrsiti
institucije i 2. Tekuéi i buduéi projekti — planirani projekti i kako ih
ciljevi provesti

3. Ljudski potencijali — odredivanje buduéih potreba za
zaposlenicima i obukama

Planski akt kojim su predvideni prihodi i rashodi za period od
jedne godine (kao vazan dio rashoda su plate, naknade,

. Budzet planiranje razvoja kapaciteta itd.)

U kontekstu strateSkog planiranja, te odgovornog planiranja rada institucija, svaka institucija
treba da ima sljedeée akte i dokumente*:

o Trogodisnji plan rada: Dokument koji definie stratedke ciljeve, programe i aktivnosti
koji proizilaze iz pojedinaénih nadleznosti institucija i relevantnih stratedkih
dokumenata, njihov finansijski okvir, izvore financiranja u trogodiSnjem razdoblju
prema nacelu 1+2, sukladno kalendaru izrade budzeta;

o Dokument okvirnog budzeta: Akt koji sadrzi makroekonomske projekcije i prognoze
budzetskih sredstava i izdataka za naredne tri godine i na njemu se zasniva priprema
i izrada budzeta;

e Godisnji plan rada: Dokument koji sadrzi, pored redovnih aktivnosti i aktivnosti na
godiSnjem nivou koje ¢e se preduzimati kako bi se implementirali strateski ciljevi iz
usvojenih strateSkih dokumenata, a priprema se na osnovu usvojenih trogodiSnjih
planova rada;

o Budzet: Akt kojim se planiraju prihodi i primici, te rashodi i izdaci za period od jedne
fiskalne godine;

e Godidnji izvjeStaj o radu: Dokument koji sadrzi analizu izvr§enja aktivnosti planiranih
GodiS$njim planom rada.

Na ovim aktima i dokumentima se zasniva procjena neophodnih resursa, uklju€ujuci ljudske
potencijale, te njihovo planiranje u buduéem periodu.

* Zakon o razvojnom planiranju i upravljanju razvojem u Federaciji Bosne i Hercegovine (“Sluzbene
novine Federacije BiH”, broj 32/17)
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Primjer iz prakse: Agencija za rad i zaposljavanje BiH

Na primjer, prvi Srednjoro¢ni program Vije¢a ministara BiH je napravljen za period od 2016.
do 2018. godine, i od tada ¢e se svake godine pripremati novi, za naredni trogodisniji period.
Na osnovu Srednjoroénog programa rada Vije¢a ministara izraduju se srednjoroCni planovi
rada institucija BiH za trogodidnji period. Kako bi se osigurao ujednacen pristup izradi
strateskih programa/planova rada, Direkcija za ekonomsko planiranje svake godine sastavlja
Instrukciju za izradu Srednjoroénog programa rada Vije¢a ministara®.

Grafikon: Proces srednjoro¢nog planiranja

STRATESKI STRATESKI OKVIR
CILJEVL (razvojne/sekrorske srategije, medunarodni ugovori}
ﬂ SREDM]OROCN]
SREDN]OROEN] P“ﬂﬂm"éﬁm"
CILJEVI VIE
<:I MINISTARA
F il ﬂ ﬂ DOBA
U <::| SREDMIOROCNI PLAN
RADA JNSTITUCIA
SPECIFICNI 1 BUDZETSKIL
CILJEVI <—| PROGRAMI —_— PROGRAMI
T 1 [1
U
PRACENJEL | GODISN]T PLAN RADA ::> CODIANE
Evaruacns |[° [NSTITUCIA BUDZET
OKVIR ZA IMPLEMENTACIJU

Godisnji program rada institucije je skup planiranih godiSnjih rezultata za koje je zaduzena
institucija u periodu od godinu dana, a na osnovu srednjoroc¢nog plana rada institucije i
godiSnjeg programa rada vlade koja joj je nadlezna. Za izradu godiSnjeg programa rada
institucije odgovoran je rukovodilac institucije.

Jedinica za ljudske resurse ili Menadzer obuka, uz konsultacije sa rukovodeéim sluzbenicima
analizira strateSke dokumente i godiSnje planove rada, te da iz njih identifikuje klju¢ne
pokretaCe potreba za procesom obuka, pri ¢emu se posebno uzimaju u obzir definisani
strateski ciljevi institucije i njihova operacionalizacija u narednom periodu, te eventualni rizici
za realizaciju iz ugla raspolozivosti i osposoboljenosti ljudskih potencijala za njihovu
realizaciju.

Na osnovu prepoznatih rizika, menadzer obuka sacinjava listu institucionalnih prioriteta, ali i
transformiSe definisane izazove u potencijal razvoja osoblja, te bi izvjestaj trebao biti
sacinjen od tri segmenta, a kako slijedi:

1. Osnovni zadaci — redovni zadaci institucije i kako ih izvrsiti
2. Tekudii buduci projekti — planirani projekti i kako ih provesti
3. Ljudski potencijali — odredivanje buduéih potreba za zaposlenicima i obukama

® Uputstvo o postupku srednjoro¢nog planiranja, pracenja i izvjeStavanja u institucijama Bosne
Hercegovine pripremljeno je u skladu s Odlukom o postupku srednjoro€nog planiranja, pracenja i
izvjeStavanja u institucijama BiH (“SluZbeni glasnik BiH”, br. 62/14)
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Metodologije je testirana u Agenciji za rad i zapoSljavanje Bosne i Hercegovine (ARZBiH).
Analizirani i trenutno vazeci stratedki dokument ARZBiH je Strateski plan razvoja Agencije za
rad i zapoSljavanje Bosne i Hercegovine za period 2013.-2018. koji sluzi kao osnova za
srednjoro€no i godiSnje planiranje rada. Dokument je usvojen u julu 2013. godine od strane
ARZBIiH, a u njemu je definisano ukupno 12 stratedkih cilieva za dvije kljuéne strateSke
oblasti u okviru kojih se treba odvijati svo buduée planiranje rada:

1. Koordinacija aktivnosti na trziStu rada u BiH i
2. Koordinacija aktivnosti na medunarodnom trzistu rada.

U analizi dokumenata menadzer obuka traga za dva izvora mogucih informacija o potrebnim
usavrSavanjima — direktno definisanim potrebama za obukama ili izazovima koje treba
transformisati u potencijal razvoja osoblja.

Relevantni dijelovi navedenog dokumenta koji se tiCe obuke zaposlenih sadrzani su u
mjerama za ostvarenje pojedinacnih strateskih ciljeva.

o U okviru oblasti «Koordinacija aktivnosti na trziStu rada u BiH», strateSkom cilju 5 koji
glasi ,Unaprijediti kadrovske kapacitete ARZBIH i zavoda i sluzbi zapo$ljavanja u
BiH“ definisane su mjere ,UCeS¢e na obukama, seminarima i radionicama u
organizaciji Agencije za drzavnu sluzbu BiH, entiteta, Br¢ko distrikta BiH i drugih
institucija” i

e “Kandidovanje i realizacija projekata za unaprijedenje ljudskih potencijala u ARZBiH i
zavodima i sluzbama zapoSljavanja BiH, u koordinaciji sa Federalnim zavodom za
zaposljavanje, Zavodom za zapoSljavanje Republike Srpske i Zavodom za
zaposljavanje Br¢ko distrikta BiH”.

lako je usavr$avanje sluzbenika prepoznato kao potreba i dalje ona je na veoma opéem
nivou i potrebno je preciznije istraciti o kojim vrstama obuka se radi. Kako bi se doslo do
preciznih informacija o kljuénim pokretadima procesa razvoja kapaciteta ispituju se stavovi
rukovodsta institucije, a kao zaklju€ci struktuiranog intervjua su dobijeni:

e uvodenje novih sistema, postupaka ili metoda rada — klju¢ni izazov ispred sluzbenika,
e postoji izrazena potreba za specijalisti€nim obukama za pojedina radna mjesta:

o prikupljanje mogucnosti za zapoSljavanje radne snage iz BiH u inostranstvu,

o pracenje, analizu i istrazivanje stanja zaposlenosti i nezaposlenosti u BiH,
unaprjedenje efikasnosti u pripremi i provodenju sporazuma o zaposljavanju
izmedu BiH i drugih zemalja,

o uvodenje novih aplikativnin rjeSenja za procesuiranje zahtjeva za
zaposljavanje,

o te usavrSavanju kompetencija iz oblasti statistike.

Rukovodioci u ARZBIH kao probleme koji bi mogli biti prevazideni stru¢nim usavrSavanjem
navode da stalne izmjene zakonske regulative, prilagodavanje EU i realizacija medunarodnih
ugovora o zapoSljavanju zahtjevaju kontinuirano stru¢no usavrSavanje, Sto je potpuno u
skladu sa definisanim strateSkim pravcima institucije. Sazetak odgovora je dat u tabeli koja
slijedi.
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Tabela: Struktuirani upitnik za odlugivanje o sprovodenju analize potreba za usavr$avanjem?®

Pitanje

1. Sta se dogada u instituciji, $to bi moglo ili veé¢ jeste aktiviralo potrebu za
usavrSavanjem?

e Uvodenje novih sistema, postupaka ili metoda rada
o StrateSka odluka rukovodilaca o usavrsavanju pojedinih ciljnih grupa (npr.
rukovodecih sluzbenika, sluZzbenika koji su zaduZeni za medunarodnu saradnju)

2. Dali u instituciji postoje negativni indikatori, koji bi pokrenuli nove potrebe?

o Qdstupanje od standarda rada

3. Koji spoljasnji uticaji mogu ubuduée da predstavijaju pokretace za nova
usavr$avanja?

* Novo zakonodavstvo na nivou Evropske unije
o Uvodenje novih aplikacija i metoda rada za obavljanje radnih zadataka

4. Na koga ¢e najviSe uticati te promjene (ciljne grupe za obuke)?

Rukovodece drzavne sluzbenike
Kadrovske radnike

Druge sluzbenike i nameStenike
Informati¢are

Institucija BiH izraduje godi$nji program rada po planiranim srednjoroCnim ciljevima iz
srednjoroCnog plana rada, na temelju prijedloga organizacionih jedinica, u okviru odredenih
obaveznih rokova:

e Npr. prednacrt godiSnjeg programa rada institucije BiH treba biti postavljen na
Internet stranici u trajanju od najmanje 14 dana, najkasnije do 15.7. teku¢e godine za
narednu godinu;

e Npr. prijedlog svog godisnjeg programa rada dostavlja Vladi do 1.12. teku¢e godine,
u pisanoj i elektronskoj formi. Za primjer se moze iskoristiti program rada Ministarstva
odbrane BiH za 2017.godinu’.

Bez obzira na propisani format, Godinji program rada institucije treba da se sastoji od tri
kljuna elementa®: Prioriteti, Planirani rezultati i Problemi /izazovi sa kojima se institucija
susrece.

Akcioni plan godiSnjeg programa rada institucije je sastavni dio Programa rada institucije
predstavija detaljni pregled ciljeva, programa, projekata, aktivnosti, nosilaca aktivnosti,
pokazatelja za pracenje, troSkova, izvora finansiranja, rokova i o€ekivanih godiSnjih rezultata
institucije, itd., Sto je ve¢ uvodna aktivnost za proces delegiranja definisanih zadataka na
organizacione jedinice i zaposlene u njima.

Program rada Agencije za rad i zapoSljavanje Bosne i Hercegovine za 2017.godinu Agencija
kao prioritetne navodi slijedece aktivnosti:

1. Medunarodni Sporazume o socijalnom osiguranju u dijelu koji se odnosi na
nezaposlenost
2. Medunarodni sporazumi u oblasti zapoSljavanja

® Izvor: Migli¢, G. (2011). Postupak analiziranja potreba za stru¢nim usavrsavanjem (priruénik).
Beograd: Dial

" Program rada Ministarstva odbrane Bosne i Hercegovine za 2017.godinu
http://www.mod.gov.ba/foto2015/1PROGRAM%20RADA%2017-1%20DIO-PREDNACRT .pdf,
Sarajevo, 24.juni 2016.godine

® Clan 2, stav 1a, Uputstvo o nadinu prireme godiSnjeg programa rada i izvjeStaja o radu u
institucijama Bosne i Hercegovine ("Sluzbeni glasnik BiH", broj 45/15),
http://www.mpr.gov.ba/aktuelnosti/propisi/konsultacije/05%201%20Uputstvo%20za%20programe %20
rada%20i%20izvjestaje%20-%20BJ.pdf
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http://www.mod.gov.ba/foto2015/1PROGRAM%20RADA%2017-I%20DIO-PREDNACRT.pdf
http://www.mpr.gov.ba/aktuelnosti/propisi/konsultacije/05%201%20Uputstvo%20za%20programe%20rada%20i%20izvjestaje%20-%20BJ.pdf
http://www.mpr.gov.ba/aktuelnosti/propisi/konsultacije/05%201%20Uputstvo%20za%20programe%20rada%20i%20izvjestaje%20-%20BJ.pdf

3. Saradnja sa medunarodnim organizacijama i institucijama u oblasti zaposljavanja

4. Koordininacija sa Federalnim zavodom za zaposljavanje, Zavodom za zapoSljavanje
Republike Srpske i Zavodom za zapo$ljavanje Brcko distrikta BiH u izradi priloga za
izvjeStaj o napretku u evropskim integracijama

5. Koordinacija aktivnosti sa entitetskim zavodima za zaposljavanje i Zavodom za
zaposljavanje Br¢ko distrikta BiH u vezi sa zaposljavanjem u projektima od interesa
za BiH

6. Koordininacija sa Federalnim zavodom za zapo$ljavanje, Zavodom za zaposSljavanje
Republike Srpske i Zavodom za zapo$ljavanje Brcko distrikta BiH u vezi sa izradama
potrebnih analiza, izvjeStaja i dokumenata iz oblasti zaposljavanja, nacrta, prijedloga i
radnih materijala dokumenata koje usvajaju i donose organi vlasti Bosne i
Hercegovine po iskazanim zahtjevima Vije€a ministara BiH i resornog ministarstva
BiH

7. StatistiCko praéenje trziSta rada u BiH

8. IT podrska radu Agencije

Posebno vazna tacka iz ugla upravljanja ljudskim potencijalima je tacka 11. «Unutrasnja
organizacija i razvoj ljudskih potencijala», koje specificira da se u 2017.godini planira
kadrovsko jaanje u skladu sa novom organizacionom strukturom utvrdenom novim
Pravilnikom o unutradnjoj organizaciji koji je u 2016. godini upuéen Vije€¢u ministara BiH na
davanje saglasnosti. S obzirom na kadrovske planove potrebno je planirati obuke za
novozaposlene sluzbenike.

Jedinica za ljudske resurse ili MenadzZer obuka izvr§ava provjeru dokumenata, koji se na bilo
koji nacin odnose na obuku, sistem obuke u drzavnoj sluzbi, plan razvoja institucije, Pravilnik
0 unutradnjoj organizaciji, opis posla sluzbenika, saZetke intervjua o ocjeni radnog ucinka,
srednjoroCne programe institucije, godiSnje programe, strategije razvoja institucije itd., te
sacinjava listu obuka koje su prioritetne i neophodne za rad u narednom periodu (najcescée
trogodiSnjem u skladu sa srednjoro¢nim planom rada), a koje se u ovom konkretnom slucaju
odnose na slijedece:

¢ Unapredenje efikasnosti u pripremi i provodenju sporazuma o zapoSljavanju izmedu BiH i
drugih zemalja (Razvoj i implementacija elektronske razmjene podataka za realizaciju
sporazuma o zapoSljavanju i sporazuma o socijalnom osiguranju izmedu BiH i drugih
drzava)

¢ Medunarodne obaveze i integracioni procesi BiH u oblasti rada i zaposljavanja;

¢ Koordinacija socijalnog sistema, primjena Medunarodnih standarda i programa (Izrada
baze podataka o drzavljanima BiH koji ostvaruju pravo na socijalnu sigurnost po osnovu
rada na inostranom trzistu rada)

e Napredna obuka iz oblasti statistike
Napredna obuka iz oblasti informaciono-komunikacionih tehnologija.
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Primjer iz prakse: Republi€¢ki zavod za statistiku Republike Srpske

U analizi strateSkog okvira i izazova koje donosi je uzet u obzir Statisti¢ki program Republike
Srpske i Plan rada Republickog zavoda za statistiku (RZS). StatistiCki program Republike
Srpske za period 2013 — 2017. godina je strateSki dokument koji je uzet kao referentan u
pravljenju programa obuka Zavoda. StatistiCki program je viSegodisnji, programski strateski
dokument u oblasti statistike Republike Srpske, koji priprema Zavod za statistiku na osnovu
Zakona o statistici Republike Srpske, Zakona o statistici BiH, StatistiCkog programa BiH
2013-2017, Razvojne strategije u Republici Srpskoj, VisegodisSnjeg programa EUROSTAT-a
2013-2017 i Preporuka prilagodene opcée procjene (Adopted Global Assessment - AGA)
nacionalnog statistickog sistema BiH. Program donosi Narodna Skups$tina Republike Srpske
na prijedlog Vlade Republike Srpske.

U skladu sa Progamom se donose godisSnji planovi rada u Republickom zavodu za statistiku i
ovlastenim proizvodaima statistike u Republici Srpskoj. Plan rada Zavoda za svaku
kalendarsku godinu donosi Vlada Republike Srpske na prijedlog Zavoda. U Programu je
definisana vizija Zavoda, koja se sadrzi u ja¢anju svojih struénih i infrastrukturnih kapaciteta i
usvajanjem i primjenom najbolje statisticke prakse. Osnovni principi rukovodenja u radu
RZS-a izmedu ostalog su i povecanje efikasnosti i timski rad, poStovanje znanja i iskustva, te
stalno usavrSavanje zaposlenih koje je i definisano kao prvi medu glavnim faktorima koji
utiCu na realizaciju aktivnosti statistike Republike Srpske - "Visoko osposobljeni, dobro
organizovani i motivisani kadrovi". Potreba za obukom zaposlenih je stalna, te se vrsi na vise
nacina, dijelom kao obuka drzavnih sluzbenika putem Agencije za drzavnu upravu Republike
Srpske, a u stru¢nom, statistickom dijelu kroz organizovanje seminara, obukom koja se vrsi u
sklopu medunarodnih projekata, putem studijskih posjeta i razmjenom iskustava sa
statistickim institucijama u regionu.

Agencija za statistiku BiH i Republi¢ki zavod za statistiku, kao i ostali ovlasteni proizvodaci
statistike na nivou BiH i entiteta, za period od 2013-2017 kao osnovne, postavljaju sledece
cilieve:

e Osiguravanje dinami¢nog razvoja zvani¢ne statistike kroz usmjeravanje razvoja u
pravcu harmonizacije standarda, klasifikacija, metodologija i statisticke prakse sa
medunarodnim standardima;

e Ocuvati povjerenje svih zainteresovanih strana u statistiku Republike Srpske i jacati
prepoznatljivost statistike Republike Srpske;

e Promovisanje Sire upotrebe statistiCkin podataka medu korisnicima Statistika
Republike Srpske ima za cilj da se preduzmu akcije koje ¢e doprinijeti da statisticki
podaci budu pristupacniji i korisniji korisnicima;

e Proizvodenje kvalitetne i korisniku ,user-friendly” statistike
Racionalizovanje prikupljanja statisti¢kih podataka

Da je briga za kadrove i unaprijedenje strucnosti stalni zadatak menadZementa, pokazuje i
Procjena rizika realizacije Statistickog programa Republike Srpske za period 2013 — 2017,
gdje su upravo kadrovi definisani kao klju¢ni rizici u realizaciji programa. U oblastima
pripreme statistiCkih istrazivanja i analize statistickih podataka definisani su rizici medu
kojima je i neosposoblienost kadrova za dodijeljene im zadatke. Analizom relevatnih
dokumenata strateSke smjernice za razvoj kapaciteta institucije su:

Razvoj metoda zastite i upravljanja podacima

Harmonizacija sa medunarodnom legislativom, standardima i praksom
Priprema istrazivanja, obrada i analiza statistickih podataka
Komunikacija sa javnosc¢u i drugim zainteresovanim akterima
Upravljanje procesima (strateski, takti¢ki i operativni menadzment)

arwnpE
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U prilozima Priru€nika se nalaze «Obrazac PPO 1 — SaZetak strateskih prioirteta vezanih za
potrebe za obukama», «Obrazac PPO 2 - Odlu€ivanje menadzZzmenta o smijeru sprovodenja
analize potreba za usavrSavanjem» i «Obrazac PPO 3 - Intervju sa sekretarima
ministarstava/pomocénicima ministara» koji se mogu Koristiti u prakti¢noj primjeni ovog koraka
procjene potreba za obukama.
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2.2.2. Ocekivano ponasanje i ocjenjivanje drzavnih sluzbenika

Po zavrdetku godidnjeg plana rada institucije, neophodno ga je delegirati na na nivo
pojedinca, ali i precizno utvrditi gdje su gapovi u kapacitetima koji su definisani na
strateSkom i operativnom nivou. Zbog toga je od kljuénog znacaja za razvoj institucije da
rukovodeci drzavni sluzbenici budu osposobljeni da te ciljeve institucije delegiraju do nivoa
sluzbenika, kao i da prate kvalitet obavljanja tih poslova Sto se vrSi putem procesa
ocjenjivanja.

Ocjenjivanje drzavnih sluZbenika je obaveza utvrdena Zakonom o drzavnoj sluzbi:

o Agencije za drzavnu sluzbu/upravu odgovorne su za utvrdivanje nacina na koji se
ocjenjivanje drzavnih sluzbenika vrsi.

¢ Institucije su odgovorne za provedbu ocjenjivanja i izvjeStavanje Agencijama o
provedenom postupku ocjenjivanja.

e Tako je npr. ADSBiH odgovorna za izvjeStavanje Vijeu ministara o provedenom
postupku ocjenjivanja u institucijama BiH®.

U praksi direktno nadredeni drzavnom sluzbeniku utvrduje za svaki period ocjenjivanja
najmanje tri, a najviSe pet radnih ciljeva. Postavljanje radnih ciljeva ima nekoliko klju¢nih
karakteristika, a kako slijedi:

¢ Radni ciljevi su zasnovani na prioritetima institucije ili organizacione jedinice

o Radni ciljevi proizilaze iz ciljeva utvrdenih na nivou konkretne organizacione jedinice i
institucije u cjelini.

e Radni ciljevi proizilaze iz opisa i svrhe radnog mjesta, u odnosu $ta je potrebno da se
realizuje u narednom periodu, a trebali bi biti mjerljivi sa postavljenim realnim
rokovima.

e Radni ciljevi se utvrduju dogovorom (sporazumom) izmedu drzavnog sluzbenika i
direktno nadredenog

o Radni cilievi se mogu izmjeniti ako dode do promjene u prioritetima institucije ili
organizacione jedinice ili ako nastupe okolnosti zbog kojih se radni ciljevi ne mogu
ostvariti.

Najvedi izazov ispred jedinice za ljudske resurse, odnosno menadZzerom obuka, a u vezi s
procjenom potreba za obukama koji proizilazi iz neadekvatne pripreme, odnosno iz
nedovoljnih i nepravovremenih informacija iz pojedinacnih orgnizacionih jedinica o
potrebama razvoja ljudskih kapaciteta, a koje bi trebale da proizilaze iz obrazaca za
ocjenjivanje. OcjenjivaCi €esto nemaju repere na osnovu kojih prije svega usmijeravaju
drzavne sluzbenike, a trebali bi ih dobiti iz prethodnog koraka — strateSke perspektive
organizacije. Kao rezultat rukovodioci imaju problema sa definisanjem radnih (npr. definiSe
se velik broj nemjerljivih ciljeva)™°.

Rukovodioci institucija moraju da se staraju oko ujednaCavanja procesa ocjenjivanja, dok je
odgovornost jedinica za ljudske resurse pojedinacnih institucija je da predlazu mjere kojima
bi se to postiglo™.

® Ured za reviziju institucija BiH (2013). Izvjestaj revizije uginka rezultati reforme javne uprave. Studija

slu¢aja: Reforma upravljanja ucincima u drzavnoj sluzbi Broj: 01-02/03-09-16-1-946/13 Sarajevo,

decembar 2013.godine

http://www.revizija.gov.ba/revizioni_izvjestaji/revizija_ucinka/lzvjestaji2013/?id=3187

a1z izvjestaj (2013). 'Unapredenje ocjenjivanja o u€inku u institucijama BiH", Sarajevo

* Elanom 31. Pravilnika o naéinu ocjenjivanja rada drzavnih sluzbenika u institucijama BiH definisana
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Preporuka je da se prije samog procesa ocjenjivanja na nivou institucije i njenih rukovodecih
sluzbenika organizuje sastanak na kojem ¢e se jasno predstaviti ciljevi institucije, te Sta je
planirano da se uradi u periodu za koji se obavlja ocjenjivanje. Na osnovu toga je neophodno
podijeliti zadatke po organizacionim jedinicama, a rukovodioci organizacionih jedinica te
planove moraju da realizuju, odnosno da podijele zadatke pojedinaénim sluzbenicima, Sto se
prije svega radi kroz postavljanje ciljeva.

Svaki rukovodilac organizacione jedinice treba dati svoje videnje planiranih poslova. Po
potrebi, ovaj sastanak se moze odrzati u dva dijela, ukoliko su potrebne dodatne provjere i
konsultacije. Na osnovu toga rukovodioc priprema procjenu onoga $ta je potrebno da bi
organizaciona jedinica mogla odgovoriti zahtjevu (novi zaposenici, nova znanja,
informatiCka oprema i sl.). Tek kada su ispunjeni gore navedeni uslovi za nesmetanu
razmjenu informacija, rukovodilac sektora ¢e biti u stanju iz potreba koje nastaju unutar
institucije obaviti adekvatan proces ocjenjivanja i planiranja rada za naredni period.

Tabela: Predstavljanje plana organizacione jedinice za naredni period

Pitanje Tekuci projekti Planirani projekti

1. Koje projekte realizuje
odjeljenje u narednoj
godini?

2. Koliko je procijenjeno
vrijeme trajanja projekata?

3. Koji sektori su / ¢e biti
ukljuéeni u
implementaciju?

4. Sta oéekujem od
ukljuéenih sektora i u kojoj
fazi projekta?

Nakon sastanka rukovodecih sluzbenika i utvrdivanja osnova za ocjenjivanje sluzbenika koji
su predmet ocjenjivanja, provodi se redovni proces ocjenjivanja, odnosno postaviljanja
ciieva. S ciliem dodatnog ujednaavanja ocjenjivanja jedinice za ljudske resurse prate
postupke ocjenjivanja, pruzaju podrSku ocjenjivadima, organizuju obuke, izvjestavaju
rukovodioca institucije i Agenciju za drzavnu sluzbu/uoravu o provedenom postupku
ocjenjivanja i predlazu korektivne mjere i aktivnosti za unaprjedenje postupka ocjenjivanja
ucinka drzavnih sluzbenika.

Kultura upravljanja i posebno razvoj kapaciteta jeste kljucna kompetencija za svakog
rukovodeceg drzavnog sluzbenika, na kojoj treba istrajavati. Imajuci u vidu njihovu poziciju u
instituciji, rukovodioci su odgovorni da:

o utvrde kapacitete sluzbenika imajuci u vidu zadatke ispred organizacione jedinice;

e predlazu pohadanje obuke zaposlenih iz sektora kojim rukovode;

e oObavjesStavaju osobe zaduzene za razvoj ljudskih potencijala o utvrdenim potrebama
(prije svega kroz obrazac za ocjenjivanje);

e organizuju obuke na radnom mjestu, kao Sto su poducavanje i mentorstvo u cilju
prenoSenja znanja i iskustava steCenih na seminarima, konferencijama kako za
novozaposlene tako i za sve ostale zaposlene.

je obaveza institucija da se staraju o ujednacenosti provodenja postupka ocjenjivanja, dok je &lanom
32. utvrdena je obaveza ADSBIH da predlaze mjere kojim se ujednaava ocjenjivanje i provodenja
postupka ocjenjivanja u institucijama.
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Za sam proces ocjenjivanja, u fazi postavljanja ciljeva, su odgovorni rukovodeci sluzbenici,
dok jedinica za upravljanje ljudskim potencijalima po zavrSenom postupku objedinjuje
povratne izvjeStaje i analizira potrebne obuke.

Ocjenjivanje se provodi po unaprijed odredenim rokovima. Na osnovu uputa i godiSnjih
planova rada ocjenjivaci vrSe proces ocjenjivanja sebi podredenih drzavnih sluzbenika. Npr.
redovno ocjenjivanje drzavnog sluZbenika vrdi se na nivou BiH najmanje jednom svakih Sest
mjeseci i obuhvata po pravilu periode od 1. januara do 30. juna i od 1. jula do 31.
decembra®?.

Tabela: Utvrdivanje radnih cilieva i tema za usavr$avanje sluzbenika®

1. UTVRDENI RADNI CILJEVI

DATUM POSTAVLJANJA CILJEVA:

Cilj 1: Rok za ispunjenje:
Cilj 2: Rok za ispunjenje:
Cilj 3: Rok za ispunjenje:
Cilj 4. Rok za ispunjenje:
Cilj 5: Rok za ispunjenje:

Komentar direktno nadredenog:
(opciono)

Komentar drzavnog sluZzbenika:
(opcionalno)

Komentar pretpostavljenog
direktno nadredenom:
(u slu€aju nesuglasica)

'2 Pravilnik o naéinu ocjenjivanja rada drzavnlh sluzbenika u institucijama Bosne i Hercegovine
g'?"SIuibeni glasnik BiH", broj 59/11)

Izvor: ADSBIH
http://www.ads.gov.ba/v2/index.php?option=com_content&view=article&id=1895%3Apravilnik-o-
nainu-ocjenjivanja-rada-dravnlh-slubenika-u-institucijama-bosne-i-hercegovine&catid=39%3Arights-
and-responsibilities-in-civil-service&ltemid=91&lang=bs
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http://www.ads.gov.ba/v2/index.php?option=com_content&view=article&id=1895%3Apravilnik-o-nainu-ocjenjivanja-rada-dravnlh-slubenika-u-institucijama-bosne-i-hercegovine&catid=39%3Arights-and-responsibilities-in-civil-service&Itemid=91&lang=bs
http://www.ads.gov.ba/v2/index.php?option=com_content&view=article&id=1895%3Apravilnik-o-nainu-ocjenjivanja-rada-dravnlh-slubenika-u-institucijama-bosne-i-hercegovine&catid=39%3Arights-and-responsibilities-in-civil-service&Itemid=91&lang=bs
http://www.ads.gov.ba/v2/index.php?option=com_content&view=article&id=1895%3Apravilnik-o-nainu-ocjenjivanja-rada-dravnlh-slubenika-u-institucijama-bosne-i-hercegovine&catid=39%3Arights-and-responsibilities-in-civil-service&Itemid=91&lang=bs

4. PRUJEDLOG ZA STRUCNO OSPOSOBLJAVANJE 1 USAVRSAVANJE DRZAVNOG
SLUZBENIKA

Oblasti rada u kojima se preporucuje Obrazlozenje
usavrSavanje

5. VERIFIKACIJA POSTUPKA

Potpis direktno nadredenog:

Datum:

Potpis drzavnog sluzbenika:

Datum:

Potpis pretpostavljenog direktno nadredenom:

Datum:

Potpis rukovodioca institucije:

Datum:

Sluzbenik je duzan da postupa u skladu sa preporukama u obrascu za ocjenjivanje, odnosno
da prijavlijuje za u¢eS¢e u obukama koje su definisane u razvojnom planu. Sluzbenik se
prijavljuje na obuku, uz saglasnost neposrednog rukovodioca, koji prije davanja saglasnosti
trazi misljenje menadzera obuka koji vrSi uvid u plan obuka koji je definisan u Obrascu za
ocjenjivanje, ali uzima u obzir i eventualne nove prioritete koji su stavljeni ispred institucije.

Primjer iz prakse: Agencija za rad i zaposljavanje BiH
Postavljanje cilieva na nivou pojedinaénog drzavnog sluzbenika, te planom razvoja

kapaciteta je prikazano na tabeli ispod za poziciju «Stru¢ni saradnik za koordinaciju sa
zavodima za zaposljavanje» u Odsjeku za domace trziste rada.

Tabela: Planiranje rada za pojedinacnog drzavnog sluzbenika:
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Struéni saradnik za koordinaciju sa zavodima za zaposljavanje

Nosilac aktivnosti: | 1. Ucestvovati u realizaciji e Pravni okvir za radne
Odsjek za domace oglasa za zapoSljavanje migracije
trziSte rada radnika iz BiH u Republici (medunarodni ugovori,

Sloveniji. radno zakonodavstvo,
1.1.1 Koordinirati 2. Ucestvovati u realizaciji konvencije);
aktivnosti sa Sporazuma o priviemenom
entitetskim zapoSljavanju radnika iz e lzrada izvjeStaja i
zavodima za BiH u Republici Srbiji i korespodencija;
zapoSljavanje i radnika iz Republike Srbije
Zavodom za u BiH. e Obuka za koristenje
zaposljavanje 3. lzradivati mjesecne novorazvijene
Brcko distrikta BiH izvjeStaje o realizaciji aplikacije za obradu
u vezi sa zapoSljavanja radne snage zahtjeva za
realizacijom iz BiH u Republici Sloveniji. zaposljavanje u
Sporazuma o 4. Ucestvovati u procesu inostranstvu.
zapoSljavanju unapredenja VET
izmedu obrazovanja u BiH kroz
BiH i drugih saradnju sa ETF.
zemalja 5. Ugestvovati na intervjuima

firmi iz Republike Slovenije

u okviru realizacije

Sporazuma o

zaposljavanju radnika iz

BiH u Republiku Sloveniju.

Cesto se de$ava da su menadzerske vjestine (poput postavljanja ciljeva sluzbenicima) ono
u ¢emu je potrebna kontinuirana obuka rukovodec¢im drZzavnim sluzbenicima. Agencija za
drzavnu sluzbu/upravu treba da organizuje stru¢no usavrdavanje rukovodecih sluzbenika iz
oblasti ocjenjivanja i predlaze mjere kojima se ujednaCava nacin odredivanja ocjena i
sprovodenje postupka ocjenjivanja u institucijama®.

Po zavrSetku procesa ocjenjivanja, jedinica za ljudske resurse ili menadzer obuka provedi
analizu potrebe za obukom u svojoj instituciji na osnovu godiSnjeg pregleda i analize
sistema ocjenjivanja radne uspjesnosti, sa posebnim fokusom na preporuke za pohadanje
obuke koje su unesene u obrazac za ocjenjivanje drzavnog sluzbenika, Sto predstavlja
konacni ishod planskog procesa iz ugla strateSkog planiranja funkcioniranja institucije. Iz
ovoga je jasno da obrazac za ocjenjivanje drzavnog sluzbenika predstavija kljucni
dokument za MenadzZera obuka ili jedinicu za ljudske resurse, pa je njegova kvaliteta
oshova za kvalitetno obavljanje njegovih zadataka.

Jedinica za ljudske resurse ili menadzer obuka dostavljaju agenciji za drzavnu sluzbu/upravu
zbirni izvjeStaj o preporu¢enim obukama. Ova aktivnost, s obzirom na srodnost, se moze
vezati sa obavezom pripreme zbirnog izvjeStaja o procesu ocjenjivanja (na posebnom
obrascu), koji se dostavlja Agencijama za drzavnu sluzbu/upravu. Na nivou BiH, Agencija za
drzavnu sluzbu analizira izvjeStaje institucija o svakom ciklusu ocjenjivanja i sastavlja zbirni
izvjeStaj o ocjenjivanju koji dostavlja Vije¢u ministara, najkasnije u roku od 90 dana od
sprovedenog redovnog ocjenjivanja.

Kao rezultat procesa ocjenjivanja, na primjeru ARZBIH, u obrascima za ocjenjivanje su
definisane obuke usko povezane sa prioritetima koji su definisani u StrateSkim i planskim
dokumentima, pa predloZzene teme za obuku i usavrSavanje u narednom periodu za
ocjenjivanje u potpunosti korespondiraju sa prvim korakom analize, kako slijedi:

4 Clan 32. Pravilnik o naéinu ocjenjivanja rada drZavnlh sluzbenika u institucijama Bosne i
Hercegovine Pravilnik Agencije za drzavnu sluzbu broj:01-02-594/11 od 14.jula 2011.godine
("Sluzbeni glasnik BiH", broj 59/11)
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Statistika i informatika (preuzeto iz obrazaca za ocjenjivanje):
1. Statistika trzista rada
2. Upotreba IT aplikacija (novorazvijena aplikacija za obradu zahtjeva za zaposljavanje
u inostranstvu).
3. Rad u bazama podataka u Windows okruZenju i izrada statistickih izvjestaja;
4. lzrada izvjeStaja i korespodencija;

Obuke iz oblasti prava (preuzeto iz obrazaca za ocjenjivanje):
1. Pravni okvir za implementaciju medunarodnih ugovora u oblasti socijalnog osiguranja
2. Pravni okvir za radne migracije;
3. Primjena medunarodnih sporazuma o socijalnom osiguranju i zapoS$ljavanju;
4. Pravni okvir za radne migracije (medunarodni ugovori, radno zakonodavstvo,
konvencije)

Evropske integracije (preuzeto iz obrazaca za ocjenjivanje):

o Oblast evropskih integracija (upitnik EK, oblasti: Ekonomski kriteij, Sloboda kretanja
radnika-pristup trzistu rada i koordinacija sistema socijalne politike, Regionalna
saradnja)

e Oblast koja je vezana za proces evropske integracije Bosne i Hercegovine u oblasti
rada i zapoS$ljavanja

Primjer iz prakse: Republi¢ki zavod za statistiku Republike Srpske
Na osnovu analize obrazaca za ocjenjivanje zaposlenih u Republickom zavodu za statistiku

za period od 01. januara do 30. juna 2017. godine, te obuka za kojima je iskazana potreba u
pomenutim obrascima, sacinjena je sljedeca:

Statistika Zivotne sredine

Statisika voda

Statistika energetike

Statistika industrije

Indeksi industrijske proizvodnje

Indeks prometa industrije

Cijene u gradevinarstvu

Cijene u poljoprivredi

© ©®© N o g bk wDd e

Strukturne poslovne statistike i poslovnha demografija
. Metodologija ESA 2010
. Metodologija EAA
. Metodologija za deficit i dug
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. Registar prostornih jedinica

[EEY
N

. Uzorak, tretiranje neodziva, editovanje i imputacija podataka

=
ol

. StatistiCki poslovni registar i poslovna demografija

[EEN
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. Analiza vremenskih serija

[EEN
~

. Desezoniranje vremenskih serija
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18. Metodologija mjerenja kvaliteta statistickih istrazivanja
19. Sastavljanje godisnjih i periodi€nih obracuna

20. Regionalna statistika

21. MCSA Windows Server (oblast IT)

22. Linux LIPC — 1 (oblast IT)

23. Vmware vSphere (oblast IT)

24. CISCO CCNA (oblast IT)

Takode, osim potreba koje su navedene u obrascima za ocjenjivanje konsultativha grupa
RZS je kroz razgovore obavljene sa uposlenima utvrdila da postoji potreba i za obukama na
sliedece teme:

1. Common Assessment Framework — CAF (model za upravljanje kvalitetom u javnom
sektoru)

Pisanje EU projekata

Access — program za upravljanje bazama podataka

SPSS softverski paket

Prava i obaveze iz radnih odnosa za zaposlene u organima uprave

Primjena novog Zakona o javnim nabavkama

Edukacija u oblasti finansijsko-racunovodstvenih poslova

Nogasrwd

U Prilogu 5 Priru¢nika se nalaze alati koriSteni u provodenju ovog koraka: «Obrazac PPO 4 —
Obrazac za operativni menadzment — od plana rada do individualnih zadataka» na osnovu
kojeg se moze izvrsiti operacionalizacija ciljeva, odnosno njihovo delegiranje na nivo
pojedinacnog sluzbenika. Prilog 6 «Obrazac PPO 5 — Definisanje ciljeva (SMART radni list)»
daje osnove za analizu ciljeva u odnosu na SMART metodu.

30



2.2.3. Anketiranje drzavnih sluzbenika

Metoda koja se najCeSce provodi u analizi potreba za obukama je anketiranje sluzbenike o
njihovim stavovima vezano za usavrSavanje, jer se na taj nacin lako i brzo dolazi do
rezultata. S tim ciliem Agencija za drzavnu sluzbu/upravu, kontinuirano putem anketnog
upitnika prikuplija podatke kako bi utvrdile potrebe za obukom drzavnih sluzbenika, a u
skladu sa tim razvila plan i program obuka™. Anketni upitnici najée$¢e sadrze zatvorena
pitanja u kojima ispitanik bira jedan ili viSe ponudenih odgovora (likertova skala) ili pitanja
otvorenog tipa u kojima ispitanik sam kreira odgovor na postavljeno pitanje. Koriste se krace
ili proSirene verzije upitnika, putem online platforme ili fizi€ckim popunjavanjem anketnih
listova.

Pored niza prednosti, metoda anketiranja ima i znaajne nedostatke:

o Razvija se jedan anketni upitnik za cijelu javnu upravu, pa su pitanja gotovo iskljucivo
vezana za horizontalne ili obuke na teme zajedni¢kog sadrzaja,

e Reazultati su isklju€ivo zasnovani na li€noj procjeni ispitanika,
¢ Nije nuzno da zaposleni imaju potrebu ili zelju za dodatnim usavrSavanjem,

o Percipirane potrebe ispitanika ne moraju da se podudaraju sa institucionim
potrebama,

¢ Nije moguce anketirati ukupnu populaciju, odnosno u ovom slu€aju, sve drzavne
sluzbenike, tako da je reprezentativnost uzorka ¢esto pod znakom pitanja,

e Rezultati anketa su generalni trendovi potreba u javnoj upravi, koje je zbog
anonimnosti ankete nemoguce utvrditi na nivou pojedinca, ve¢ se informacija
posmatra kao generalni stav ispitane populacije, odnosno predstavlja grupnu
potrebu.

| pored svih nedostataka, jako je vazno da se drzavnim sluzbenicima pruzi mogucnost da
direktno iskaZu svoje mislienje o neophodnim obukama, jer na taj nacin postaju direktni
ucesnici razvoja programa obuka.

Primjer iz prakse: Agencija za rad i zaposljavanje BiH

Anketiranjem drzavnih sluzbenika u ARZBiH, te obradom podataka i prioritetizacijom
dobijenih odgovora, moZe se zaklju€iti da su horizontalne obuke koje su potrebne
sluzbenicima sljedece:

1. Pracenje inidividualnih rezultata rada (planiranje rada, podrSka u ostvarivanju

rezultata, stalni pregled postignutih rezultata, sistemi evaluacije, teSkoc¢e i dileme)
2. Timski rad (funkcionalni timovi, timovi za rjeSavanje problema, odabir ¢lanova tima,
obuka ¢lanova tima, razvoj tima)
3. Upravljanje aktivnostima, informacijama, energijom i projektima,
Evaluacija radnih zadataka,
PoboljSanje interaktivnih sposobnosti zaposlenog (pregovori, pregovaracke strategije,
redosijed aktivnosti tokom pregovaranja ...)
6. Razvoj sistema finansijskog upravljanja i kontrole
7. Koristenje interneta i drudtvenih mreza u javnoj komunikaciji
8. Mobing i zastita od mobinga
9. Planiranje i provodenje stru¢nog usavrsavanja u institucijama BiH
10. Kreativno rjeSavanje problema.

o ks

5 |bid.
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Primjer iz prakse: Republi€¢ki zavod za statistiku Republike Srpske

ADURS upitnik za procjenu potreba za obukama se sastoji od 13 oblasti i 111 pitanja. U
svakom pitanju ispitanik treba da odjeni vaZznost za posao i nivo trenutnog znanja, $to broj
odgovora povecava na 222. Upitnik pruza mogucnost analize odgovora po pojedinim
funkcijama unutar javne uprave dok je najve¢a manjkavost ovog upitnika teSkoéa u analizi

prikupljenih podataka.

Od ukupnog broja zaposlenih, u anketiranju su u skladu sa dogovorom ucestvovali samo
zaposleni u sjedistu Zavoda i u odjeljenju Banjaluka i to oni koji su tog dana bili na radnom
mjestu. Od ukupno 65 podijeljenih upitnika, odgovor je dalo 56 zaposlenih. Kako bi se dobili
adekvatni odgovori, podaci su analizirani po grupama zaposlenih, §to djelimiéno targetira
teme obuka, odnosno umanjuje negativne posljedice anonimnog anketiranja, a kako slijedi:

GRUPA 1

GRUPA 2

e pomocénik ministra,

e sekretar ministarstva,

e rukovodilac republicke uprave i
republiCke upravne organizacije

e zamjenik i pomoc¢nik rukovodioca

republicke uprave, republicke
upravne organizacije,

o glavni republi¢ki inspektor i

e sekretar u Agenciji

pomoénik ministra,
sekretar ministarstva,

rukovodilac  republicke uprave i
republiCke upravne organizacije

zamjenik i pomocnik rukovodioca
republicke uprave, republicke

upravne organizacije,
glavni republiki inspektor i
sekretar u Agenciji

GRUPA 3

GRUPA 4

e viSi struéni saradnik
e struéni saradnik

namjestenik — VSS 1. kat
namjestenik — VSS 2. kat
namjestenik — VSS 3. kat
namjestenik — VSS 4. kat
namjestenik — VSS 1. kat
namjestenik — VSS 2. kat
namjestenik — SSS 1.kat
namjestenik — SSS 2.kat
namjestenik — osmogodiSnja Skola

Ukoliko analiziramo ukupnu populaciju ispitanika, bez podjele po radnim mjestima, najveci
znaCaj za obavljanje radnih zadataka imaju obuke vezane za informati¢ke poslove, $to nije
iznenadujuce imajuéi u vidu da je to zajedniCki sadrzilac svih radnih mjesta. Ono $to je
indikativno je da za ovu vjestinu nisu potrebne dodatne obuke.

vaznost nivo znanja
Operativni sistemi 4 4
MS Word 4 4
MS Excell 4 4
MS Powerpoint 3 3
E-mail korespondencija | internet 45 45
Upravljanje bazama podataka 3 2
Programiranje | dizajn aplikacija 2 2
Geografski informacioni sistem 2 2
Racunarske mreze (projektovanje, implementacija, odrzavanje) 2 2
Pojam i osnovni koncepti E-uprave 2 2,5
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Vezano za poslove i teme obuka definisanih u prvoj grupi, grupi menadzera, najveéi
znacaj u smislu vaznosti se pridaje temama upravljanja, Sto je i oCekivano, ali su i znanja
vezano za te teme na veoma visokom nivou. Obuke Cija je ocjena vaznosti iznad 3, a razlika
znacaja i potrebe najmanje jedan indeksni poen, procjenjene su kao prioritetnije obuke za
ovu cilinu grupu:

Upravljanje promjenama i reformama
Nadgledanje, supervizija

Budzetsko planiranje

Upravljanje finansijskim potencijalima
Upravljanje kapitalnim investicijama
Engleski jezik

Tabela: IsjeCak analize — pravni okvir i finansije (grupa 1)

vaznost | nivo znanja
Pravni okvir finansiranja drzavne uprave 3.0 3.0
Izvori finansiranja 3.0 3.0
Planiranje i kontrola javnih finansija, upravljanje troSkovima 3.0 1.0
BudZzetsko planiranje 4.5 2.5
Upravljanje finansijskim resursima 4.5 2.5
Upravljanje kapitalnim investicijama i njihovo planiranje 4.5 2.5
Racunovodstveni sistemi i metode 3.5 3.5
Interna i eksterna revizija 4.0 4.5
Informacione tehnologije na podruéju finansija 3.0 2.0
Operacije trezora 2.5 15

Grafikon: Isje¢ak analize — pravni okvir [ finansije (grupa 1)
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U drugoj grupi, najznacajnije oblasti su identifikovane u dijelu "Pravni okvir i finansije*.
Primjenjujuci istu metodologiju u prioritetizaciji tema €ija je ocjena vaznosti iznad 3, a razlika
znaCaja i potrebe najmanje jedan indeksni poen, procjenjene su kao prioritetne obuke za ovu
ciljnu grupu:

o Budzetsko planiranje

e Upravljanje finansijskim potencijalima

e Upravljanje kapitalnim investicijama i njihovo planiranje, te iz drugih kategorija

e Engleski jezik
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Tabela: IsjeCak analize — pravni okvir i finansije (grupa 2)

vaznost | nivo znanja
Pravni okvir finansiranja drzavne uprave 3.0 3.0
Izvori finansiranja 3.0 3.0
Planiranje i kontrola javnih finansija, upravljanje troSkovima 3.0 1.0
BudZetsko planiranje 4.5 2.5
Upravljanje finansijskim resursima 4.5 2.5
Upravljanje kapitalnim investicijama i njihovo planiranje 4.5 2.5
Racdunovodstveni sistemi i metode 3.5 3.5
Interna i eksterna revizija 4.0 4.5
Informacione tehnologije na podrucju finansija 3.0 2.0
Operacije trezora 2.5 15
Grafikon: IsjeCak analize — pravni okvir i finansije (grupa 2)
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U grupi 3 najveci broj prioirtetnih pitanja je identifikovan u grupi strateSki menadzment i
strateSko planiranje. Ipak, za sve prioritetne teme sluzbenici su svoj nivo znanja procjenili

visokim ocjenama. Identifikovane prioirtetne teme za obuke su:

Upravljanje promjenama i reformama
Nadgledanje (supervizija)

Upravljanje finansijskim potencijalima

Engleski jezik
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Upravljanje kapitalnim invsticijama i njihovo planiranje

Planiranje i kontrola javnih finansija, upravljanje troskovima



Tabela: IsjeCak analize — strateSki menadzZment i strateSko planiranje (grupa 3)

vaznost | nivo znanja

StrateSki menadzment i strateSko planiranje 4.5 4.5
Razvoj i implementacija mehanizama za poboljSanje efektivnosti 45 45
organizacija

Modeli i tehnike upravljanja 4.5 4.0
Upravljanje promjenama i reformama 4.5 3.5
Upravljanje projektima 4.5 4.0
Upravljanje informacionim tokovima 3.0 2.5
Efikasno upravljanje vremenom 3.0 3.0
Upravljanje kvalitetom 5.0 4.5
Planiranje i organizacija rada 3.0 3.0
Delegiranje zadataka / odgovornosti i izveStavanje 5.0 4.5
Timski rad 4.0 4.0
Nadgledanje (supervizija) 4.5 3.5
DonoS$enje odluka 3.0 3.0
Javno privatna partnerstva (Public private partnerships -PPP) 2.0 15
Rukovodenje 3.0 3.0
Koordinacija i saradnja izmedu organizacionih jedinica u organima 3.0 2.5
uprave

Monitoriing i evaluacija rada u republi¢kim organima uprave 3.0 2.5
Stres menadZment 4.0 3.5
Vjestine pregovaranja 3.0 3.0
RjeSavanje konflikata 3.0 2.5

Grafikon: IsjeCak analize — strateSki menadzment i strateSko planiranje (grupa 3)
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U grupi 4 najveéi broj prioirtetnih pitanja je identifikovan u grupi ,pravni okvir finansiranja

drzavne uprave®, §to je i oCekivano jer najveci broj namjestenika radi na poslovima vezanim
za finansije. Identifikovane prioirtetne teme za obuke su:

e Budzetsko planiranje

e Upravljanje finansijskim potencijalima

e Upravljanje kapitalnim invsticijama i njihovo planiranje

o Engleskijezik
Tabela: IsjeCak analize — strateSki menadZment i strateSko planiranje (grupa 4)

vaznost nivo znanja

Pravni okvir finansiranja drzavne uprave 3.0 3.0
Izvori finansiranja 3.0 3.0
Planiranje i kontrola javnih finansija, upravljanje 3.0 1.0
tro§kovima
BudZzetsko planiranje 4.5 2.5
Upravljanje finansijskim resursima 4.5 2.5
Upravljanje kapitalnim investicijama i njihovo 4.5 2.5
planiranje
Racdunovodstveni sistemi i metode 3.5 3.5
Interna i eksterna revizija 4.0 4.5
Informacione tehnologije na podruéju finansija 3.0 2.0
Operacije trezora 2.5 1.5

Grafikon: IsjeCak analize — strateSki menadzment i strateSko planiranje (grupa 4)
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Analiza rezultata anketiranja ukazuje da kompleksnost poslova koje obavlja javha uprava
prioritetizuje veliki broj tema, dok sa druge strane postoje ogranicenja za koje je obuke tesko
organizovati zbog finansisjkih i vremenskih ograni€enja. Neophodno je postaviti striktne
kriterije prioirtetizacije i na transparentnim osnovama odabrati samo obuke koje su zaista
neophodne. Definisanjem kriterija se moze povecavati ili smanjivati broj prioritetnih tema za
obuke, zavisno od raspoloZivih resursa.
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2.2.4. Definisanje opéeg cilja i konkretnih ciljeva uéenja

Na osnovu dostavljenog izvjestaja od Menadzera obuka, agencija za drzavnu sluzbu/upravu
pridruzuje tim rezultatima rezultate anketiranja, te pravi listu svih institucionalnih potreba, a
obuke dijeli na obuke iz specifi¢nog i zajedni¢kog sadrzaja, te horizontalne obuke:

o Obuke iz specificnog sadrzaja koje za cilj ima razvijanje konkretnih vjestina i znanja
koja su potrebna drzavnim sluzbenicima koji rade na specifi€énim podrucjima unutar
institucija u kojima rade.

o Obuke iz zajedni€kog sadrzaja, odnosno obuke koje za cilj imaju razvoj konkretnih
vjestina vezanih za polje politike rada koju provodi nekoliko institucija.

e Horizontalne obuke su opcée i sveobuhvatne obuke koje za cilj imaju razvoj
generalnih vjestina i znanja potrebnih svim drzavnim sluzbenicima koji rade u
razliitim institucijama u cijeloj upravi.

Za upravljanje obukama iz specificnog sadrzaja je zaduZena je jedinice za ljudske resurse ili
menadzer obuka, dok agencija za drzavnu sluzbu/upravu pravi plan realizacije obuka iz
zajednickog sadrzaja, odnosno za horizontalne obuke.

Za svaku od obuka, nakon razvrstavanja potrebno je utvrditi ciljeve uCenja, Zeljenu svrhu i
oCekivane rezultate. Svrha i ciljevi stru¢nog usavrSavanja moraju se precizno definirati, jer
oni predstavljaju polaznu osnovu za kasniju procjenu efekata obuke — treba da budu
konkretni, merljivi, dostizni, realisti¢ni i sa definisanim vremenskim rokovima, u skladu sa
definisanim potrebama.

Ciljevi u€enja i ponaSanja koja polaznik obuke koristi tokom ucenja razvrstani su u 3
kategorije, koje su medusobno povezane i preklapaju se. Kategorije su podrucja ucenja su:

1. kognitivno (intelektualna sposobnost ili znanje ili miSljenje)
2. afektivno (osjecaji ili odnos ili stav)

3. psihomotori¢ko (fizicke vjestine ili ono §to osoba moze Ciniti)

U tabeli su prikazani nivoi unutar kognitivnog podrucja i neki od glagola koji opisuju
ponasanja koji se oCekuju od polaznika obuke, ovaj sistem se moZze direktno povezati sa
Kirkpatrick modelom evaluacijom obuka, koji je obraden u narednom poglavilju.

Tabela: Revidirana bloomova taksonomija

RAZINA GLAGOLI KOJIMA SE OPISUJE OCEKIVANA IZVEDBA
ZNATI (sposobnost definirati, opisati, identificirati, oznadciti, nabrojati, povezati,
prizivanja Cinjenica, odabrati, navesti, reproducirati, imenovati, poredati,
klasifikacija, definicija, popisati, prisjetiti se, ponoviti, rasporediti ...

teorija)

RAZUMJETI (sposobnost objasniti, proSiriti, generalizirati, dati primjer, opisati,
transfera podataka iz jednog | klasificirati, zakljuciti, parafrazirati, predvidjeti, locirati,
oblika u drugi; interpretacija | izraziti, prepri€ati, sumirati, grupirati, identificirati,

vaznosti podatka, preformulirati, pregledati, odabrati, razvrstati, reéi, prenijeti
interpretacija podataka neku informaciju, rasprauviti...

vlastitim rije€ima)
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PRIMJENITI (sposobnost
primjene znanja, iskustva i
vjesStine u novoj situaciji)

primijeniti, izracunati, demonstrirati, rukovati, rijesiti,
prilagoditi, prikupiti, pripremiti, proizvesti, povezati, pokazati,
odabrati, koristiti, isplanirati, ilustrirati, interpretirati,
obavljati, prakticirati ...

ANALIZIRATI (sposobnost
razdvajanja informacija na
razliCite dijelove i ukazivanje
na njihov medusobni odnos)

analizirati, razlikovati, razluditi, identificirati, rastaviti,
ilustrirati, zakljuciti, prikazati, ukazati na, staviti u odnos sa,
izdvoijiti, klasificirati, kategorizirati, napraviti inventar,
testirati, ispitati, napraviti dijagram, usporediti, procijeniti,
izraGunati, analizirati razliku ...

VREDNOVATI (sposobnost
davanja procjena,
argumenata, kritika)

ocijeniti, vrednovati, evaluirati, zakljuciti, procijeniti,
usporediti, preporuditi, razlikovati, kritizirati, objasniti,
diskriminirati, prosuditi, prosuditi, predvidjeti, braniti,
podrzati, odabrati, klasificirati, argumentirano napasti,
zagovarati ...

KREACIJA — SINTEZA
(sposobnost stvaranja novih
informacija na osnovi
prikupljenih)

kategorizirati, kombinirati, organizirati, sastaviti, skladati,
stvoriti, odluciti, dizajnirati, objasniti, planirati, pripremiti,
predloziti, postaviti hipotezu, modificirati, revidirati, napisati,
rasporediti, posloziti, prikupiti, sastaviti, upravljati, napraviti
sintezu, formulirati, konstruirati ...

U prilogu 8 se nalazi «Obrazac PPO 7 — Bloomova taksonomija za definiranje o€ekivanih
ishoda uéenja» uz koju se moze u praksi primjeniti opisani korak.

2.3.

Sazetak procjene potreba za obukama

Metodologija analize potreba za obukom obuhvata viSe razli¢itih aspekata, koji sacinjavaju
ukupnu procjenu, a koraci u njenom provodenju su opisani u tabeli koja slijedi.

Tabela: Metodologija analize potreba za obukom

Korak | Ulazni podaci za procjenu potreba za Cilj Odgovornost
obukama
1 Strates$ki ciljevi institucije za naredni Institucije funckioniSu | Vlada ili
period u okviru odredenih menadzment
strateskih prioriteta, institucije

za koje se kreiraju
akcioni planovi sa
jasnim zadacima i
rokovima, kaoiji bi
trebali biti osnova za
pravijenje
trogodisnjih ili
godisnjih planova
rada pojedinacnih
institucija
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Regulatorni okvir

Srednjoroc¢ni (trogodisnji) plan i godisnji
plan institucije

Upoznavanje rukovodioca
organizacionih jedinica sa principima
operacionalizacije strateskih ciljeva, te
razmatranje potreba kako ih oni vide

Potrebe koje odreduju radni zadaci

Kvaliteta i naCin na koji se vrde radni
zadaci (u direktnom razgovoru izmedu

rukovodioca i zaposlenog — zaposleni bi

trebao da obavi adekvatnu
samoprocjenu, dok bi rukovodilac
trebao da bude voden ciljevima
dogovorenim na nivou institucije)

Potrebe kako su ih shvatili zaposleni

Zbirni izvjeStaj o potrebama za obuke
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Promjene
regulatornog okvira
definiSu potrebe za
usavrS§avanjem
zaposlenih na
pojedinim pozicijama

Na osnovu ovih
planova neophodno
je napraviti
kvantifikovanje
rezultata za
instituciju, ali i spustiti
te rezultate na nivoe
odjeljenja (tzv.
Ugovor/dogovor o
ucincima)

Provodenje
pojedinacnih intervjua s
rukovodiocima ili
zajednicke radionice na
kojoj bi se razgovaralo
o ciljevima za njihova
pojedina¢na odjeljenja i
na koji nacin ih spustiti
na pojedinacni nivo
svakog zaposlenog

Analiza radnih mjesta
i opisi poslova za
pojedinaéna radna
mjesta od strane
neposrednih
rukovodilaca, uz
analizu prethodno
dogovorenog —
strateskog cilja
institucije

Izvjestaji o
provedenom ciklusu
ocjenjivanja drzavnih
sluzbenika, u kojima
je neophodno
identificirati potrebe
za obukama

Popunjeni anketni
upitnici koji su bili
distribuirani
uposlenima

Analiza svih
prikupljenih podataka

Zakonodavna tijela

Ministarstvo
finansija, Vlada i
menadzment
institucije

MenadZment
institucije i
rukovodioci
organizacionih
jedinica

Neposredni
rukovodioci

Neposredni
rukovodioci i
zaposleni

Zaposleni uz
koordinaciju
menadzera obuka

Agencija za
drzavnu
sluzbu/upravu i
MenadzZer obuka



Imajucéi u vidu da se radi o veoma kompleksnom procesu, jedno od vaznih pitanja koje
se postavlja je koliko ¢esto treba praviti analize, odnosno da li je potrebna analiza
svake godine. Evidentno je da analiza potreba za obukom uzima u obzir veoma Sirok
spektar informacija koje se trebaju sistematski i kontinuirano prikupljati, a za oCekivati je da
institucije imaju stabilan razvojni smijer i da se u toku 12 mjeseci ne dese neke velike
promjene koje zahtjevaju promjenu pristupa u razvoju ljudskih potencijala. Zbog toga treba
strateski definirati koliko obuhvatnu analizu potreba za obukom je neophodno napraviti u
odredenom periodu, odnosno ako se ne ona ne provodi svake godine, koje su obavezne
aktivnosti monitoringa i evaluacije ranije definsane procjene potreba.

Preporuka je da sveobuhvatne analize se mogu praviti svake tri godine, odnosno u
zavisnosti od promjena i strateSkih usmjerenja drzavne uprave, dok se “manje” analize
(poput prikupljanja podataka definisanih u obrascima za ocjenjivanje) mogu provoditi od
strane jedinica za upravljanje ljudskim potencijalima, odnosno prikupljati i analizirati podatke
koji se mogu unutar pojedinaénog upravnog organa u okviru pracenja razvoja sluzbenika.

Kao primjer primjene ovog modela u praksi moze se uzeti pravni okvir na drzavnhom nivou
(Odluka o nacCinu provodenja obuke drzavnih sluzbenika u instituciama Bosne i
Hercegovine®®), koji na sveobuhvatan nagin definiSe principe ovog modela od strateskih
cilieva i politika, regulatornog okvira, potrebe koju odreduju radni zadaci (putem analize
radnih mjesta i opisa poslova za pojedina¢na radna mjesta, procjene kvaliteta i nacin na koji
se vrSe radni zadaci (putem izvjeStaja o provedenom ciklusu ocjenjivanja drZzavnih
sluzbenika), potrebe koje su iskazali drzavni sluzbenici (putem upitnika koje popunjavaju),
potrebe kako ih vide rukovodioci institucija, te analiza obuka putem evaluacijskih upitnika
koje popunjavaju polaznici obuke poslije svake okon&ane obuke. Iskustva sa informacionim
sistemom i integracije upravljanja ljudskim potencijalima u njega takoder mogu posluziti kao
dobra praksa iz Bosne | Hercegovine sa potencijalom za Siru primjenu.

'® Odluka o naginu provodenja obuke drZzavnih sluzbenika u institucijama Bosne i Hercegovine,
"Sluzbeni glasnik BiH", broj 15/17 od 03.03.2017. godine
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3. Metodologija evaluacije efekata obuke

Raspolozive studije koje analiziraju prakse evalucije efikasnosti obuka u zemljama Evropske
unije navode da moguci indikatori za evaluaciju efikasnosti obuke zavise u velikoj mjeri od
sadrzaja i cilja programa obuke.

Novije studije evaluacija efikasnosti obuka u drzavama Evropske unije sugeriSu koristenje
Kirkpatrick-ova 4 nivoa u kombinaciji sa Phillips-ovom ROI tehnikom i metodom evaluacije
na nekoliko nivoa Josepha Kesselsa — proces uéenja, rezultati uéenja, ishodi uéenja i utica'’.

Kirkpatrikov model ¢ine CcCetiri nivoa (reakcija/utisci ulesnika edukacije, znanje,
ponasanje/primjena znanja i rezultati/efekti), a osmislio ga je Dr. Donald Kirkpatrick (1924-
2014) pedesetih godina proslog vijeka'®. Od tada do danas model je koriten od hiljada
profesionalaca u oblasti izgradnje kapaciteta, te je prilagodavan potrebama i okruzenju.

Razvoj informacionih tehnologija uslovio je brzi tempo poslovanja, e-u€enje i on-line
platforme su promijenili lice obuke; lak pristup informacijama i fleksibilnost u¢enja putem
interneta promijenili su perspektivu uenja, a veéi dio uéenja odvija neformalno, na poslu. To
sve predstavlja buduce izazove za primjenu &etiri nivoa evaluacije.

3.1. Osnovi modela evaluacije efekata obuke

Sta znadi efikasna obuka? To je ona obuka koja je ostvarila svoj cilj, a na kraju cijelog
procesa cilj zbog kojeg se provodi, obuka je efikasnija institucija Ciji su zaposleni uklju¢eni u
proces obuke. Dakle analiza efikasne obuke je analiza da li je nakon obuke dosSlo do
efikasnije institucije.

Evaluacija obuka koje pohadaju drzavni sluzbenici treba pokazati da li je doslo do
transfera naué¢enog, odnosno da li su vrijeme, novac i trud koji su ulozeni u obuku
uticali na® postizanje ciljeva uéenja ilili da li je ostvarivanje tih ciljeva rezultiralo
poboljSanim radnim u¢inkom.

Istorijski gledano, organizacije i istrazivaci obuke su se oslanjali na Kirkpatrick-ovu hijerarhiju
kao okvir za evaluaciju programa obuke u kojoj je predloZio tehnike za evaluacije, predlazudi
Cetiri "nivoa" kojima se moze procijeniti program obuke:

1. Reakcije polaznika — da li se polaznicima svidio program obuke?
2. Ucenje - da li su polaznici naudili principe, vjestine ili Cinjenice koje je trebalo naugiti?

3. Pona$anje polaznika na poslu — da li je zbog u€eSc¢a na obuci doSlo do promjene
ponasanja polaznika na poslu?

4. Rezultati institucije — da li je taj promjenjeni nacin rada doveo do stvarnih pobolj$anja
u ukupnom radnom ucinku orgaizacije?

5. Povrat oCekivanja (ROE model, eng. Return of Expectations)

17 Training Institute of the Federal Administration (TIFA), Brussels, BELGIUM
'8 Kirkpatrick, D. L. (1975). Techniques for evaluating training programs. In D. L. Kirkpatrick (Ed.),
Evaluating training programs (pp. 1-17). Madison, WI: ASTD
19 Kraiger, K., Ford, J. K., & Salas, E. (1993). Application of cognitive, skill-based, and affective
theories of learning outcomes to hew methods of training evaluation. Journal of applied psychology,
78(2), 311.; Salas, E., Tannenbaum, S. I., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The science of
training and development in organizations: What matters in practice.Psychological science in the
public interest, 13(2), 74-101.
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Na osnovu logike poslovanja institucije i definisana cetiri osnovna segmenta njenog
funkcioniranja ova pitanja bi se mogla predstaviti kao na narednom grafikonu.

Grafikon: Model evaluacije efekata obuka

Rezultati Ponasanje UCenje Reakcija

Isporuka treninga >

Mijrerenje reakcije

/ Procjena usvajanja
novih znanja

Pra¢enje ponasanja

Mierenie rezultata

Kirkpatrick-ov model podrazumijeva da su promjene na viSem nivou (na primjer, rezultati) od
vecée koristi nego promjene na nizem nivou (npr. uenje) i stoga promjene na visem nivou ne
treba ocjenjivati ukoliko nisu zadovoljavajuci rezultati postignuti na prethodnim nivoima.
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3.2.  Primjena modela u praksi

Evaluacijski plan je dokument koji sluzi kao smjernica u koracima evaluacije, te predstavlja
oshovu za prikupljanje podataka o evaluaciji obuke. Evaluacijski plan bi trebao da definiSe
da li se za obuku evaluiraju sva Cetiri nivoa evaluacije, te na koji nacin. Kako bi se dobili
pouzdani rezultati prikupljanje podataka mora biti istovremeno rigorozno i metodoloSki
ispravno, te na osnovu napravljenog evaluacijskog plana, koji se sadrzi od sljedeéih
elemenata:

ciljevi i indikatori

metode prikupljanja i izvori podataka

odgovornost za podatke

vrijeme kada se prikupljaju.

U ovom poglavlju se pored teoretske ekspozicije evaluacije obuka, prikazuje i primjenjena
analiza na konkretnom u kojem se zbog specifiCnosti obuke u pojedinim elementima
evaluacije morali koristiti alternativni alati. Rije¢ je o ,Obuci zaposlenih koji obavljaju poslove
drZzavne uprave za primjenu informacionih tehnologija i rad na racunaru“, odnosno ECDL
obuci, koja je implementirana od februara 2016. do februara 2017. godine.

3.2.1. Nivo 1: Reakcija/utisci uéesnika obuke

Evaluacija se provodi po zavrSetku obuke, a prvi korak je ispitivanje subjektivnog osjecaja
polaznika, odnosno da li u€esnici smatraju obuku dobro organizovanom, zanimljivom i
relevantnom za njihov posao?, &me se zapravo ispituje u kojoj mjeri udesnici obuke
zadovoljni programom obuke. NajceS¢e se provodi standardizovanim evaluacionim
upitnicima koje u€esnici popunjavaju na kraju obuke.

Napredniji evaluacioni upitnici analiziraju institucionalni kontekst za primjenu novostec¢enih
znanja ispitujuci stavove polaznika, njihovo videnje relevantnosti obuke:

e Stav je definisan kao stepen do kojeg ucesnici obuke vjeruju da &e biti korisno da
primijene ono $to je nauceno tokom obuke na poslu. Definicija stava o datoj temi
znaci da pojedinac vidi svrhu i znacaj da uradi ono $to se traZi na poslu, na osnovu
utvrdenih priznanja i nagrada za dobar ucinak odnosno posljedica za nepostizanje
oCekivanog ucinka.

¢ Relevantnost je stepen do kojeg ¢e ucesnici obuke imati priliku da koriste na poslu
ono $to su na obuci naucili. Relevantnost je vazna za krajnju vrijednost obuke jer je
najbolja obuka tracenje resursa ako u€esnici nemaju mogucnost primjene sadrzaja
svakodnevnom radu bez obzira u kojoj je mjeri sadrzaj obuke neprilagoden®.

e Samopouzdanje se definiSe kao stepen do kojeg u€esnici obuke misle da ¢e biti
sposobni da primijene na poslu ono Sto su naucili tokom obuke. Pokazujuci
samopouzdanje tokom obuke vjerovatnije je da ¢e ucesnici postiCi oCekivani ucinak
na poslu.

e Predanost je definisana kao stepen do kojeg u€esnik obuke namjerava da primjeni
znanja i vjestine koje je stekao tokom obuke na poslu, odnosno koliko su ucesnici
predani da, iako su savladali odredena znanja i vjeStine, moraju se potruditi da ih
primijene u svakodnevnoj radnoj praksi.

20 Kirkpatrick, D. L. (1998). Evaluating training programs: The four levels (2nd ed.). San Francisco:
Berrett-Koehler.
! bid.
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Primjer iz prakse: Agencija za drzavnu sluzbu BiH

Na konkretnom primjeru ECDL obuke, anketne obrasce su popunili svu u€esnici sa nivoa
BiH, njih 283, ali zbog anonimnosti popunjavanja nije bilo moguce utvrditi specificno
zadovoljstvo osoba iz Agencije za rad i zaposljavanje BiH koje je u fokusu analize u prvom
dijelu Priru€nika. Broj polaznika koji je popunio anketu po ciklusima je bio:

e Ciklus 1: Anketu je popunilo ukupno 218 osobe sa upravnog nivoa BiH.

e Ciklus 2: Anketu je popunilo ukupno 57 osobe sa upravnog nivoa BiH.

e Ciklus 3: Anketu je popunilo ukupno 8 osoba sa upravnog nivoa BiH.

Zbog reprezentativnosti analize, u tabeli ispod su dati rezultati evaluacije prvog ciklusa
obuke.

Tabela: Prosje€éne ocjene evaluacije prvog ciklusa ECDL obuke za nivo BiH

Pitanje Da Ne

Sadrzaj obuke u cjelini - Da li obuka zadovoljava vaSe potrebe i | 93% 7%

oCekivanja?

Smatrate |li pojedine sadrZzaje odsludanog seminara| 23% 7%

nepotrebnima?

Postoje li sadrzaji koje ste zeljeli odsluSati, a nisu obradeni? 12% 88%

Smatrate li da je bilo dovoljno vremena za vjezbanje i samostalan | 90% 10%

rad?

Kriterij Prosje¢na

ocjena

(gdje je 5 max)

Materijali i program obuke

Materijali za obuku (priruénici, viezbe, kvizovi, predispiti ...) 4,50

Izvodeni primjeri i vieZbe 4,74

Program i struktura obuke 4,50

Vremenska organizacija, trajanje seminara 4,41

Tempo nastave (uCestalost termina) 4,53

Ukupni dojam o obuci 4,61

Najcesce komentari polaznika:

Predavac

Znanje iz oblasti koja je predmet obuke - struCnost 4,95

Komunikacijske vjestine 4,86

Prezentacijske vjestine 4,89

Aktivho uceSée tokom obuke — odnos prema polaznicima 4,89

(angaziranost, pomo¢)

MetodoloSki pristup obuci i pripremljenost za nastavu 4,88

Ukupni dojam o predavacu 4,91

Da li je predavac kasnio na nastavu? NE

Najéeséi komentari polaznika:

Prostor

Veli€ina, udobnost i izgled radnih mjesta 4,38

Tehni¢ka opremljenost 4 55

Klimatizacija i prozracnost 4,15
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Ukupni dojam o ucionici 4,40

Najcesc¢i komentari polaznika:

Samoprocjena znanja

Na pocetku edukacije 2,92
Na kraju edukacije 4,35
U odnosu na znanje i materijale od seminara ste dobilli
Malo Zadovoljavajuce Puno Jako puno
1% 19% 56% 24%

Uzorak: 218 osoba sa upravnog nivoa BiH.

Analizom prethodne tabele mozemo utvrditi da su polaznici zadovoljni cjelokupnom obukom,
te da gotovo nije moguce izdvojiti neki aspekt koji bi trebao biti unaprijeden. Ono &to je
interesantno u obrascu koji je koriSten jesu pitanja vezana za samoprocjenu znanja prije i
poslije obuke. Ovdje radi o subjektivnom stavu polaznika, ali se na ovaj nacin ulazi u drugi
nivo evaluacije efikasnosti obuke te se dobija referentna tacka za utvrdivanje promjene nivoa
znanja. Ukoliko se u evaluacionom planu ne planira procjena znanja putem testiranja ova
grupa pitanja je od izuzetnog znacaja, jer iako licni stav polaznika, Cinjenica da polaznici
smatraju da je doslo do unaprjedenja znanja na obuci stvara preduslove da se to znanje i
primjeni na random znanju.

Pored stavova polaznika u ovom konkretnom sluéaju su se analizirali i stavovi narucioca
obuke, odnosno kljuénog korisnika, Agencija za drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine, koja je
koordinirala cijeli proces implementacije obuke posebno iz ugla prilagodavanja obuke
potrebama drzavnih sluzbenika, odnosno realizacijom definisanog projektnog zadatka.

Tabela: Evaluacija od strane kljuénih korisnika — narucilaca obuke

Evaluacija od strane kljuénih korisnika projekta

glr%?;vkta: EHEE e Agencija za drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine
Ime i prezime predstavnika: A J
Kontakt predstavnika: 033/284-723
Datum: 29.12.2016. godine
OCJENA
(molimo oznac':i’u)e(z)Vaéu ocjenu sa

1 2 3 4 5

Koordinacijske aktivhosti

1. Odgovor Implementatora na dostavljene zahtjeve
korisnika
2. Koordinacija projektnih aktivnosti

Komunikacija i susretljivost Implementatora

X[ X| X| X

Realizacija sastanaka Implementacionog tima
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Komentar:

Kvalitet usluga

1. Rokovi za dostavljanje zamjenskih kandidata X

2. Uskladenost sadrzaja obuke sa planom projekta X

3. Testni sistem ECDL Asocijacije X

4. LMS sistem sa online materijalima za obuku X

5. Zadqvoljstvg (v)s_tvarenim rez_ultatima uticaja obuke X
na nivo IT vjestina zaposlenih

Komentar:

Ukupna ocjena zadovoljstva Implementacijom
projekta:

Problemi na koje biste ukazali vezano za implementaciju projekta: Da testni sistem bude
adekvatno pripremljen (bez greSaka u prevodu, da svi parametri funkcionisu) za sve BiH
sluzbene jezike.

Preporuke za buduée IT obuke:

Ostali moduli ECDL-a, kao i specijalisticke obuke za sluZzbenike sa naprednim vjeStinama
kao i za sluzbenike koji rade na poslovima IT-a.

Analizom prethodne tabele moze se zakljugiti da je obuka realizovana u skladu sa projektnim
zadatkom, te uzimajuci u obzir i prethodnu analizu stavova polaznika mozZe se zakljuciti da
su stvoreni preduslovi da u€esnici usvajaju nova znanja $to se utvrduje na narednom nivou
evaluacije.

U prilogu 9 Priruénika je «Obrazac EEO 1 — Reakcije uCesnikay, koji je koristen u toku

procesa testiranja modela, te se moze Koristiti u praksi kao alat za utvrdivanje stavova
polaznika o pohadanoj obuci.
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3.2.2. Nivo 2: U¢enje

Cinjenica da je neko bio na obuci, pa &ak ni da je zadovoljan provedenom obukom, ne znagi
da je stekao znanja koja je moguce primjeniti na radnom mjestu. Drugim rije€ima, nakon
zadovoljstva u€esnika treba ispitati nivo znanja, vjestina, stavova i motivacije za primjenu
obradivanih tema, a na osnovu uéeséa u obuci.

Promjene nivoa znanja se mogu odrediti subjektivnim i objektivnim putam na viSe nacina:

e putem testiranja polaznika obuke prije i poslije obuke (primjer je dat u obrascu
EEOQO2);

e putem testiranja polaznika poslije obuke;

e samoprocjenom znanja polaznika obuke prije i poslije obuke (primjer je dat u obrascu
EEO3);

e samoprocjenom znanja polaznika poslije obuke (primjer je dat u obrascu EEO 1);
drugi nacini, poput intervjua, simulacije ili posmatranja rada na random mjestu.

Testiranje polaznika prije i poslije obuke je najadekvatniji metod provjere znanja, koji se ne
provodi Cesto, osim u slu¢ajevima dobijanja medunarodno priznatih certifikata. Testiranje
nakon obuke je nesto CeS¢a metoda, prema kojoj se utvrduje da li su polaznici nakon obuke
na adekvatnom nivou poznavanja materije, ali je nedostatak ove metode da se ne moze
utvrditi da li je nivou znanja koji posjeduje polaznik zaista doprinijela obuka ili je ste€eno na
drugi nacin. Samoprocjene znanja se pojavljuju kao ¢eSc¢a praksa u okvirima evaluacionih
obrazaca nakon obuke (nivo 1). Ova metoda je najsubjektivnija i na njene rezultate se tesko
u potpunosti pouzdati, ali u slu€aju pozitivnog stava predstavljaju «priznanje» polaznika da
ima potrebna znanja sto je preduslov njihove primjene na radnom mjestu.

Ako za primjer uzmemo standardnu ECDL obuku podrazumjeva 7 modula, odnosno 7
tematskih cjelina, a u ovom konkretnom slucaju program obuke za drZzavne sluzbenike svih
nivoa vlasti u BIH je obuhvatio nastavne cjeline koje su potrebne za osposobljavanje za rad
na raCunarima za pocetni, odnosno 4 modula. Kroz evaluacioni obrazac ispitivan je
subjektivni stav polaznika o promjeni njihovog nivoa znanja, te je za sva tri ciklusa utvrdeno
da je stav polaznika da su IT vjeStine nakon obuke zna¢ajno unaprijedene.

Tabela: Samoprocjena znanja iz oblasti IT prije i poslije ciklusa 1 ECDL obuke

Period samoevaluacije Prosje€na ocjena
Na pocetku edukacije 2,84
Na kraju edukacije 4,36

Samoevaluacija znanja predstavlja alternativnu metodu, dok je osnovnha metoda za
utvrdivanje nivoa znanja testiranje polaznika.

Primjer iz prakse: Agencija za drzavnu sluzbu BiH

Evropska raCunarska diploma (ECDL) je medunarodno priznata potvrda informatiCke
pismenosti, koja garantuje vlasniku poznavanje rada na licnom radunaru prema ECDL normi.
Za dobijanje diplome kandidati se prijavijuju za ispite bilo gdje u svijetu, polazu redosljedom
kojim zele, u razliitim test centrima, te nakon polozZenih ispita dobiti potvrdu priznatu u
cijelom svijetu. U slu€aju ove konkretne obuke implementator je imao zadatak da obavi
predtestiranje polaznika prije obuke i izlazno testiranje po zavrSetku obuke.
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Predtestiranje podrazumjeva utvrdivanje nivoa opceg znanja iz oblasti IT, te sluzilo za
utvrdivanje nivoa znanja polaznika (s ciliem praéenja napretka polaznika), te za formiranje
grupa, kako bi se nivo znanja unutar jedne grupe ujednacio sto je jako vazno za dinamiku i
nacin rada sa pojedinim grupama.

Nakon svakog zavr§enog modula polagao se test, a za uspjedno poloZzen modul je odreden
prag od 75%, a kandidati su dobijali ECDL certifikate ukoliko poloZe sva Cetiri modula.

Imajuci u vidu da je projekat imao budzetska ograni€enja, predtestiranje je organizovano
izvan ECDL sistema na neformalan nacin, putem internog testiranja polaznika iz svih oblasti
koje su bile predmet obuke. Tabela koja slijedi daje sveobuhvatnu informaciju o procesu
testiranja: naziv modula, taCan datum i vrijeme, te ostvareni rezultat.

Tabela: Primjer rezultata predtestiranja i izlaznog testiranja

Broj
Vrsta testiranja Modul Vrijeme polaganja Ocjena
Osoba 1
1. Predtestiranje: 80
Modul 7_Str
Testiranje: 3 2010 BOS syl5 15.07.16 17:39 1 97,22
Modul 4_Str
3 2010 BOS syl5 08.07.16 17:54 1 91,67
Modul 3_Str
3 2010 SRP syl5 17.06.16 17:46 1 91,67
Modul 2_Str
2 WIN7_SRP_syl5 24.05.16 18:02 1 86,11
Prosijek 91,6675
Napredak 11,6675
Osoba 2
2. Predtestiranje 46,66
Modul 7_Str
Testiranje: 2 2010 SRP syl5 15.07.16 17:37 1 91,67
Modul 4_Str
4 2010 _SRP_syl5 08.07.16 17:47 1 91,67
Modul 3_Str
3 2010 SRP_syl5 17.06.16 17:45 1 86,11
Modul 2_Str
1 WIN7_SRP_syl5 24.05.16 18:09 1 94,44
Prosijek 90,9725
Napredak 44 3125
Osoba 3
3. Predtestiranje 53,33
Modul 7_Str
Testiranje: 3 2010 SRP syl5 15.07.16 17:39 1 94,44
Modul 4_Str
1 2010 SRP_syl5 08.07.16 17:56 1 77,78
Modul 3_Str
1 2010 SRP_syl5 17.06.16 17:50 1 77,78
Modul 2_Str
2 WIN7_SRP_syl5 24.05.16 18:18 1 83,33
Prosijek 83,3325
Napredak 30,0025
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Analizom podataka mozemo reéi da je obuka na nivou usvajanja znanja dala odli¢ne
rezultate, jer na ovom isjeCku iz baze jedan od tri polaznika prije same obuke imao znanje
iznad 75%, dok su na izlaznom testiranju svi ostvarili zadovoljavaju¢i rezultat po svim
modulima za dobijanje ECDL certifikata, odnosno da su ostvareni preduslovi da obuka
doprinese vecoj efikasnosti na radnom mjestu.

3.2.3. Nivo 3: Ponasanje/primjena znanja

Usvojena znanja ne znacCe zasigurno i njihovu primjenu na radnom mijestu, jer to zavisi od
mnogo faktora, od motivacionih, koje su potpuno subjektivan stav polaznika, do
institucionalnih, na koje esto polaznik obuke ne uti¢e®.

IstraZivanja pokazuju da je za poboljSanje efikasnosti neophodno pratiti kljuéna ponasanja
sluzbenika. Organizacije koje prate primjenu znanja i vjestina ste€enih na obukama mogu
oCekivati ¢ak do 85% primjene nauenog na poslu. Nasuprot tome, organizacije koje se
oslanjaju iskljuivo na provodenje obuka kojima Zele da poboljSaju radni ucinak ostvaruju
oko 15% uspjesnosti®.

Drugim rije€¢ima, ukoliko se ne prate efekti obuke u smislu obavljanja radnih duznosti
sluzbenika, vrlo je vjerovatno da ucesnici obuke prilikom povratka na posao nece promijeniti
nacin ponasanja odnosno svoju svakodnevnu rutinu u obavljanju radnih zadataka.

Razgovor o ocjenjivanju je savrSena prilika za neposredne rukovodioce i sluzbenike da
razmjene mislijenja o radnim procesima, kljuénim pona$anjima u obavljanju poslova, te
uticaju obuke na njih. Razgovor o ocjenjivanju drzavnih sluZzbenika mora biti sastavni i
obavezni dio sistema ocjenjivanja, te predstavlja priliku za pojedince da sa svojim
neposrednim rukovodiocima razmjene misljenja o li€nom razvoju i razvoju Karijere.

Prema Pravilniku o nacinu ocjenjivanja rada drzavnih sluzbenika u institucijama ocjenjivanje
se vr$i na osnovu stepena ispunjenja dogovorenih radnih cilieva® i na osnovu ocjene
profesionalnosti drzavnog sluzbenika®. Ocjenjivanjem se evaluira doprinos sluzbenika u
ostvarivanju liénih cilieva u definisanom vremenskom periodu®. Zadovoljavajué¢a primjena
Pravilnika o nacinu ocjenjivanja rada drzavnih sluzbenika mogla bi podrazumijevati
minimalno®”:

e da se drzavni sluzbenici ocjenjuju naspram dogovorenih radnih ciljeva, te
e da su ocjene razmatrane izmedu ocjenjenog i ocjenjivaca.

2 Kirkpatrick, D. L. (1998). Evaluating training programs: The four levels (2nd ed.). San Francisco:
Berrett-Koehler.
% Brinkerhoff, R.O. 2006. Telling Training's Story: Evaluation Made Simple, Credible, and Effective.
San Francisco, CA: Berrett-Koehler.
* 50% ocjene drzavnog sluzbenika zasnovano je na uéinkovitosti drzavnog sluzbenika u postizanju
dogovorenih radnih ciljeva.
® Profesionalnost drzavnog sluzbenika podrazumijeva ocjenu prema sliede¢im kriterijima:
samostalnosti; odnosa prema poslu; stvaralacke sposobnosti i inicijative; odnosa prema drugima u
obavljanju poslova i zadataka te vjestine komunikacije; spremnosti prilagodavanja promjenama.
% Miliki¢, B., ,MenadZment ljudskih resursa“, Centar za izdavacku delatnost EF, Beograd, 2006, str.
191.
" Ured za reviziju institucija BiH (2013). IzvjeStaj revizije ulinka rezultati reforme javne uprave —
Studija slu€aja: Reforma upravljanja u€incima u drzavnoj sluzbi Broj: 01-02/03-09-16-1-946/13
Sarajevo, decembar 2013. godine
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Ocjena radne uspjesnosti ima dvostruku namjenu — administrativnu i razvojnu®®. Posebno je
vazna razvojna u okviru koje se identifikuju ostvareni zadaci i ono $to nije uradeno na
adekvatan nacin, te na koji nacin pruZiti podrSku sluzbeniku da sa uspjehom obavlja
postavljene zadatke, odnosno ostvaruje zacrtane rezultate. Pod ostvarenim rezultatima bi
trebalo da se analizira prisustvovanje i aktivho u€estvovanje na obukama odredenim planom
profesionalnog razvoja donesenog prilikom ocjenjivanja rada drzavnih sluzbenika. Ukoliko
drzavni sluzbenik ostvari manje od 75% rezultata u izvrS8avanju obaveze obrazovanja i
usavrSavanja, ta se Cinjenica uzima u obzir i ne ide u korist drzavnog sluzbenika u postupku
ocjenjivanja rada, internog premijestaja i unapredenja drzavnog sluzbenika®.

IsjeCak iz obrasca za ocjenjivanje drzavnog sluzbenika u institucijama BiH je dat u tabeli
ispod.

Tabela: IsjeCak iz obrasca za ocjenjivanje drzavnog sluzbenika u institucijama BiH

2. OCJENA STEPENA ISPUNJENJA RADNIH CILJEVA

DATUM OCJENJIVANJA:

Zaokruziti odgovarajuéu ocjenu.

Ciljevi Ocjena Komentar direktno nadredenog
1. 1 2 3 4
2. 1 2 3 4
3. 1 2 3 4
4. 1 2 3 4
5. 1 2 3 4

Prosje€na ocjena u odnosu na stepen ispunjenih radnih ciljeva:
(zbir pojedinacnih ocjena podijeljen sa brojem postavljenih ciljeva)

% Radosavac, Zeljko (2015). Savremeno upravljanje ljudskim potencijalima. SVAROG br. 11., oktobar
2015. (208-219) UDK 005.95/.96 DOl 10.7251/SVR1511208R, http://svarog.nubl.org/wp-
content/uploads/2014/12/Mr-%C5%BDeljko-M.-Radosavac-SAVREMENO-UPRAVLJANJE-
LJUDSKIM-POTENCIJALIMA. pdf

?° Uredba o planiranju, organizaciji i provedbi stru¢nog obrazovanja i usavr§avanja drZzavnih
sluzbenika u organima drzavne sluzbe u Federaciji Bosne i Hercegovine ("Sluzbene novine
Federacije Bosne i Hercegovine" broj 74/12), €lanovi 7 i 8
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http://svarog.nubl.org/wp-content/uploads/2014/12/Mr-%C5%BDeljko-M.-Radosavac-SAVREMENO-UPRAVLJANJE-LJUDSKIM-RESURSIMA.pdf
http://svarog.nubl.org/wp-content/uploads/2014/12/Mr-%C5%BDeljko-M.-Radosavac-SAVREMENO-UPRAVLJANJE-LJUDSKIM-RESURSIMA.pdf
http://svarog.nubl.org/wp-content/uploads/2014/12/Mr-%C5%BDeljko-M.-Radosavac-SAVREMENO-UPRAVLJANJE-LJUDSKIM-RESURSIMA.pdf
http://obuke.adsfbih.gov.ba/images/Dokumenti/Uredba_VladaFBIH74_12.pdf
http://obuke.adsfbih.gov.ba/images/Dokumenti/Uredba_VladaFBIH74_12.pdf

3. OCJENA RADA PO OSTALIM KRITERIJIMA

Zaokruziti odgovarajuéu ocjenu.

Aspekt rada Ocjena Komentar direktno
nadredenog
1. Samostalnost 1 2 3 4
2. Odnos prema poslu 1 2 3 4
3. Stvaralacka sposobnost i inicijativa 1 2 3 4
4. Odnos prema drugima u obavijanju| 1 2 3 4
sluzbe i vjesStine komunikacije
5. Spremnost prilagodavanja 1 2 3 4
promjenama
6. Dodatni kriterij 1 2 3 4
(opciono)
Prosje€na ocjena
(zbir svih ocjena podijeljen sa brojem
kriterija)

Ono §to se u praksi Cesto deSava je da u procesu ocjenjivanja nije definisan cilj koji direktno
adresira tematiku obuke, pa je u tom slu€aju efekte obuke moguce procjeniti na tri nagina:

e putem specijalizovane metode koja se zove “Feedback 360 stepeni” kroz koju se
jednostavnim upitnikom prikupljaju informacije od strane polaznika obuke, menadzera
i kolega, nerijetko | tehniCke podrske posebno ako se radi o obukama iz nekih
tehnickih vjestina (npr. IT), kako bi se utvrdilo da li je do Zeljene promjene pona$anja
zaista doslo (primjer je dat u prilozima u obrascu EEO 4a | EEO 4b);

e Putem simulacije procesa ocjenjivanja, odnosno intervjuisanjem drzavnog sluzbenika
i neposrednog rukovodioca (primjer je dat u «Obrazac EEO 3 — Priprema za proces
ocjenjivanjar);

e Putem fokus grupa u kojim uc€estvuju rukovodeci drzavni sluzbenici i sluzbenici koji
su pohadali obuku.

lako je najadekvatniji metod evaluacije primjene na radnom mjestu proces ocjenjivanja, u
praksi se veoma Cesto deSava da se efekti obuke analiziraju putem metode Feedback 360.
Naziv metode predstavlja puni krug ima 360 stepeni, pa se o primjeni znanja steCenih na
obuci jednostavnim upitnicima ispituju stavovi nadredenih, saradnika i specijalista iz oblasti iz
koje je organizovana obuka. U slu€aju ECDL obuke, niti u jednom slu¢aju u analiziranoj
instituciji obuka nije definisana u obrascima za ocjenjivanje kao obuka za unaprjedenje
efikasnosti na radnom mjestu. Razlog moze biti i u €injenici da je uslov za dobijanje
zaposlenja u drzavnoj sluzbi poznavanje rada na raCunaru. Za konkretnu primjenu
Feedbacka 360 istraZzivanje su odredene tri grupe sluzbenika: polaznici obuke, njihovi
neposredni rukovodioci i sluzbenici iz odjeljenja za informatiku (IT), koji su najmjerodavniji da
ocijene eventualni napredak u radu.

Primjena metoda je jednostavna za koriStenje, a slabost metoda je u uop¢enim postavljenim
cilievima obuke, bez preciznih parametara koji odreduju digitalnu pismenost po modulima.
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Primjena znanja na radnom mijestu se u ovom konkretnom slu€aju mjeri u odnosu na
oCekivani ishod koji je definisan na nacin da ¢e po zavrSetku obuke polaznici biti
osposobljeni za koriStenje raCunara, IKT opreme i osnovnih MS Office aplikacija u skladu sa
standardiziranim programom edukacije i verifikacije ste€enih znanja za koji je osigurna
certifikacija koja je priznata na medunarodnom nivou.

Primjer iz prakse: Agencija za drzavnu sluzbu BiH

Prosjecne ocjene koje su dali uéesnici obuke za svoju efektivnost prije i nakon uc¢eséa u
programu pokazane su u tabeli iz kojih se vidi napredak, manje znacajan za rad po ECDL
standardima, a vi8e u smislu kvalitetnijeg rada, $to je svakako veoma znacajno. Takoder je
jako vazno da je samoprocjena samih sluzbenika niza od procjene njihovih nadredenih i
tehnicke podrske.

Tabela: Samoprocjena polaznika obuke o promjenama znanja prije i poslije obuke

Prije Poslije
o| © ol o
zZ| 2 e o o zl 2 S o o
$20%2|2/2 53 $£20%212|2 3
O ¥| ¥ o4 < |0 < O ¥| X o4 < |0 <
W oo| o = X o X W o| o = X | X
> w| w ) L (> > w| o w ) (TR T
w| w uw I w i w w w w
z| =z z zZ| =z z
la.
Osposobljen sam za rad na
2,6 N 3,6
racunaru po ECDL
standardima.
1b.
Uvodenje savremenih
2,6 informacionih tehnologija mi 4
je omogucdilo kvalitetniji i
efikasniji rad.

Prosje¢ne ocjene koje su dali nadredeni_za efektivnost sluzbenika polaznika obuke prije i
nakon u€esc¢a u programu pokazane su u tabeli, iz koje je takoder vidljiv napredak po oba
cilja obuke. Ono &to je interesantno je da je neposredni rukovodilac ocjenio viSim ocjenama
rad sluzbenika prije obuke od samih sluzbenika, dok je njhovo trenutno znanje takoder
ocjenjeno viSim nivoom od strane rukovodioca, hego samoevaluacijom samih sluzbenika.
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Tabela: Evaluacija nadredenog polazniku obuke o primjeni znanja prije i poslije obuke

Prije Poslije
o} o
o ¢ e o} o o S S o o
£9 22|23 $£9 22252
O ¥| ¥ 04 < 0% O ¥| ¥ o < |0 <
W | o = X o X W o| o E X | X
> w| w 2 L |> o > w| w 2 L |>
L LU w L L L L L L L
z| =z z Pl -4 z
la.
3 Osposobljeni sluZbenici za 4
rad na raCunaru po ECDL
standardima.
1b.
Uvodenje savremenih
3,6 informacionih tehnologija je 4,6
omogucilo kvalitetniji i
efikasniji rad.

Prosje¢ne ocjene tehni¢ke podrske za efektivnost polaznika obuke prije i nakon ucesc¢a u
programu pokazane su u tabeli ispod. Oni su takoder viSim ocjenama ocjenili oba pitanja u
poredenju na samoevaluaciju sluzbenika, a ocjenu znaCaja uvodenja savremenih
informacionih tehnologija za kvalitetniji i efikasniji rad su postavili na najvisi nivo.

Tabela: Evaluacija tehniCke podrSke polaznicima obuke o primjeni znanja prije i poslije
obuke

Prije Poslije
o| © ol o
Z| 2 e o) o] Z| 2 S o o
£212/3/3 53 $2 %22 |2|53
O ¥X| ¥ o < 0% O ¥| ¥ o < |0 <
W | @ = X o X W o| @ = X | X
> w| W ) L (> > w| W ) [T T
w| w u w w Wi w w w w
zZ Z z zZ Z Z
la.
3 Osposobljeni sluzbenici za 4
rad na radunaru po ECDL
standardima.
1b.
Uvodenje savremenih
3 informacionih tehnologija je 5

omogucilo kvalitetniji i
efikasniji rad.

Generalan zakljuak je da je uz sva metodoloSka ograni€enja obuka doprinijela Zeljenim
rezultatima, odnosno da su znanja steCena na obuci direktno primjenjena na radnom mjestu,
te da je kao rezultat efikasnost radnog procesa povecana.
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Primjer iz prakse: Agencija za drzavnu sluzbu FBiH

Agencija za drzavnu sluzbu FBiH je razvila Upitnik za polaznike obuke u oblasti upravljanja
projektnim ciklusom (PCM) u okviru sistema obuke za jedinice lokalne samouprave u Bosni i
Hercegovini, koji je popunjavan odredeni vremenski periodi nakon zavrSetka obuke sa ciliem
procjene efekata PCM obuke. Upitnik na vjest nacin kombinuje pitanja vezano za treéi i
Cetvrti nivo evaluacije. Ovaj dio upitnika je fokusiran na primjenu steCenih znanja u toku
obuke, te ispituje pitanja od znacaja za treci nivo evaluacije.

Kada ste prosli obuku o PCM-u organizovanu u okviru sistema obuke za jedinice lokalne

samouprave u BiH (mjesec/godina)?

/

A. Prva tri pitanja se fokusiraju na to koliko €esto ste koristili nau¢eno na PCM obuci, koliko
efikasno to primjenjujete i u kojoj mjeri je nau¢eno vazno za vase radno mjesto.

Oznacdite odgovarajucu kucicu u tabeli sa X

1.
Ucestalost

Nikada

Rijetko

Cesto

Veoma
cesto

Stalno

Nemam

priliku da
primijeni
m

(@)

Koliko ¢esto
koristite
nauc¢eno na
PCM obuci
na Vasem
radnom
mjestu?

12

19

14

2.
Efektivhost

Nisam
efektivan/n
a

Slabo
efektivan/n
a

Efektivan/n
a

Veoma
efektivan/n
a

Potpuno
efektivan/n
a

Nemam

priliku da
primijeni
m

(@)
Uopceno,
koliko ste
efektivni u
koristenju
nauc¢enog
na PCM
obuci na
Vasem
radnom
mjestu?

29

14

(b)

Koliko ste
efektivni u
izradi
logi¢kog
okvira,
ukljuCujuci
analizu
problema,

28

12
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definisanje
cilieva,
indikatora i

pretpostavki
?

(©)

Koliko ste
efektivni u
koristenju
smjernica
za pripremu
projekta
koje
objavljuje
donator?

21

14

(d)

Koliko ste
efektivni u
pripremi
koncept
note i
projektnog
prijedloga?

11

22

10

(e)

Koliko ste
efektivni u
pripremi
projektnog
budzeta?

27

()

Koliko ste
efektivni u
osiguranju
kvaliteta
projektnih
prijedloga?

31

11

(9) Koliko
ste efektivni
u
upravljanju
projektom,
pracenju i
evaluaciji
projekta?

25

12
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Nevazno

3. VazZnost

Malo

vazno

Vazno

Veoma
vazno

U
potpunosti
vazno

Nemam

priliku da
primijeni
m

(a)

Koliko je
ono $to ste
naucili
vazno za
vase radno
mjesto i
uspjesnost
u obavljanju
poslova?

19

15

14

B. Sljedeca pitanja se odnose na promjene koje ste kao efekte PCM obuke uocili na
izvrSavanju zadataka Vaseg radnog mjesta.

4. Promjene

Nema
promjene

Neznatne
promjene

Manje

promjene

ZnacCajne
promjene

Veoma
zZnacajne
promjene

Nemam
priliku da
primijenim

(a) Dalli ste, kao
rezultat u¢escéa na
PCM obuci — ¢eSce
pratili pozive za
projekte Evropske
unije i drugih
donatora?

20

18

9

4

(b) Da li ste, kao
rezultat uéesc¢a na
PCM obuci, visSe
ukljucivali razli¢ite
aktere, korisnike i

partnere u pripremu
projektnih prijedloga?

21

16

(c) Da li ste, kao
rezultat u¢esc¢a na
PCM obuci, povecali
saradnju izmedu
opcinskih/gradskih
odjeljenja i odsjeka i
uspostavili timski rad
na pripremi projektnih
prijedloga?

24

17

(d) Da li ste, kao
rezultat uéesc¢a na
PCM obuci —
razmatrali izradu
projektnih prijedloga
sa VasSim kolegama?

14

27

(e) Dalli ste, kao
rezultat uéesc¢a na
PCM obuci — ¢eSc¢e
razmatrali prijedloge

16

24
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projekata sa svojim
nadredenim
[rukovodiocem?

(f) Da li ste se, kao
rezultat uéesca na 1 1 11 17 21 3
PCM obuci, viSe
profesionalno
zainteresovali za
izradu projektnih
prijedloga?

(g) Da li, kao rezultat
uéedéa na PCM 0 2 19 21 10 2
obuci, viSe koristite
razli€ite tehnike
istrazivanja i izvore
informacija (internet,
izvjestaje, pravne
akte i td.)?

5. Osim promjena koje ste naveli pod tackom 4, Sta se joS promijenilo na Vasem radnom
mjestu kao rezultat u¢eS¢éa na PCM obuci? Navedite najmanje dvije promjene koje ste
primijetili/dozivjeli.

6. Da li je VaSe u¢eS¢ée na PCM obuci imalo bilo kakav negativan ili pozitivan uticaj na druge
oblasti Vaseg rada u vasoj organizacionoj jedinici/odjeljenju?

C. U primjeni onoga $to smo naucili na PCM obuci, vazno je identificirati prepreke i
mogquénosti koje imamo na radnom mjestu. Molimo Vas da razmislite i u odgovorima na
pitanja 7. i 8. navedete specifiCne prepreke i prilike/mogucnosti koje ste primijetili (neki od
mogucih primjera su navedeni u fus-notama 1) i 2))

7. Koje prepreke su Vas onemogucile da ono $to ste naucili na PCM obuci primijenite na
Vagem radnom mjestu?3%:

8. Koje prilike/mogucnosti su Vam omogucile da ono $to ste naucilina PCM obuci primijenite
na Vasem radnom mjestu?3:

% Npr: ,Dodijeljeni su mi drugi radni zadaci“; ,Nisam imao/la vremena za ovo*; ,Nije bilo interesa ni podrSke od
strane rukovodilaca za rad na projektima®, itd.

i Npr: ,Li€éno sam jako motivisan/a“; ,Moja organizaciona jedinica je pruzala podrsku, prijedloge i savjete®.
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3.2.4. Nivo 4: Rezultati/efekti

Ukoliko dolazi do promjene pona$anja polaznika obuke na radnom mjestu, za o€ekivati je da
se pobolj§avaju rezultati institucije. Cetvrti nivo Kirkpatrikovog modela procjenjuje efekte
struénog usavrSavanja sluzbenika na cijelu instituciju, pri ¢emu se efekti obuke javljaju kao
kombinacija steCenog znanja tokom obuke, institucionalne podrSke i pojedinacne
odgovornosti sluzbenika za njegovu primjenu, a pri ¢emu se olekuje da ¢e sluzbenici biti
osposobljeni da ostvare ciljeve odjeljenja ¢ime se direktno ostvaruju rezultati institucije.
Dakle, u fokusu ovog koraka nisu viSe individualna ostvarenja, vec¢ indikatori uspjeSnosti koji
obuhvataju ciljeve organizacione jedinice. U ovom koraku se analiza odvaja od pojedinca, a
rezultati se pripremaju za nadlezne putem obaveznog godiSnjeg lzvjeStaja o radu, kako
organizacione jedinice, tako i same institucije. Indikatori bi se trebali definirati na redovnim
sastancima koji prethode proceduri ocjenjivanja, a o ¢emu je bilo rijeci u ranijim poglavljima.

lako je lzvjestaj o radu kljuéni dokument u kojem se treba dokumentovati poboljSanje
rezultata rada organizacije, kao jedan od izvora podataka moze biti i:

o Pregled alata «Obrazac PPO 2 - Odlucivanje menadzmenta o smijeru sprovodenja
analize potreba za usavrdavanjem» (Prilog 3), jer samo uz precizno definisane
potrebe institucije se moze na adekvatan nacin analizirati da li je do njihovog
ostvarenja zaista i doslo.

e Zbirni izvjeStaj o procesu ocjenjivanja ucinaka, koji pripremaju Agencije za drzavnu
sluzbu/upravu i u kojem predlazu korektivne mjere i aktivnosti koje imaju za zadatak
ujednadavanije ocjenjivanja i provodenja postupka ocjenjivanja u institucijama®?;

e Upitnik za procjenu (primjer dat u obrascu EEO 5), u kojem rukovodioci u instituciji
procjenjuju poboljSanje rezultata organizacione jedinice iz ugla obuke koju je
sluzbenik (ili viSe njih) pohadao.

Jako je vazno da je ovaj korak povezan sa prvim korakom u procesu procjene potreba za
obukama, jer samo sa adekvatnim i kvalitetnim planom institucije se mozZe ocekivati da ce
razvoj ljudskih potencijala doprinositi njenom rastu i razvoju. U slu€aju Agencije za rad i
zaposljavanje BiH na prvom koraku procjene potreba za obukama su definisane:

o Unapredenije efikasnosti u pripremi i provodenju sporazuma o zapoS$ljavanju izmedu BiH i
drugih zemalja (Razvoj i implementacija elektronske razmjene podataka za realizaciju
sporazuma o zaposljavanju i sporazuma o socijalnom osiguranju izmedu BiH i drugih
drzava)

Medunarodne obaveze i integracioni procesi BiH u oblasti rada i zapoS$ljavanja;

¢ Koordinacija socijalnog sistema, primjena Medunarodnih standarda i programa (Izrada
baze podataka o drZzavljanima BiH koji ostvaruju pravo na socijalnu sigurnost po osnovu
rada na inostranom trZistu rada)

e Napredna obuka iz oblasti statistike

¢ Napredna obuka iz oblasti informaciono-komunikacionih tehnologija.

U konkretnom slu€aju svrha obuke je osposoblienost za rad na racunaru po ECDL
standardima i kvalitetniji i efikasniji rad institucija uvodenjem savremenih informacionih
tehnologija. lako obuka nije specificno navedena u planovima rada pojedinih odjela ili
godiSnjem planu rada, plan rada je u znacajnoj mjeri istakao potrebu za usavrSavanjem iz
oblasti informacionih tehnologija. Procjena efikasnosti obuke je provedena upotrebom
alternativne metode prikupljanja podataka pomocu upitnika EEO 5, putem kojeg su
anketirani rukovodioci institucije, odnosno direktor i zamjenik direktora.

¥ Ured za reviziju institucija BiH (2013). IzvjeStaj revizije ulinka rezultati reforme javne uprave —
Studija slu€aja: Reforma upravljanja u€incima u drzavnoj sluzbi Broj: 01-02/03-09-16-1-946/13
Sarajevo, decembar 2013. godine, str. 21
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Prema misljenjima rukovodilaca vezano za unaprjedenje efikasnosti institucije mogu se
izvuci sljedeci zakljucci:

o Postoji saglasnost da je obuka povecala efikasnost institucije, efikasnost
rukovodenja, te da su sluzbenici vise motivisani za rad nakon obuke kojom su
unaprijedili i certifikovali svoje vjeStine.

e Takoder, menadZment je stava da je obuka poboljSala inovativnost, kvalitet rada i
rezultata, zadovoljstvo zaposlenih i produktivnost.

¢ Qdnosi sa klijentima/korisnicima su direktno unaprijedeni obukom.

Generalan zakljuCak je da je obuka dala Zeljene rezultate na nivou unaprjedenja rada
institucije posebno iz ugla vodenja evidencija i elektronske razmjene podataka za realizaciju
sporazuma o zapoSljavanju i sporazuma o socijalnom osiguranju izmedu BiH i drugih drzava.

Primjer iz prakse: Agencija za drzavnu sluzbu FBiH

Agencija za drzavnu sluzbu FBiH je razvila Upitnik za polaznike obuke u oblasti upravljanja
projektnim ciklusom (PCM) u okviru sistema obuke za jedinice lokalne samouprave u Bosni i
Hercegovini, koji je popunjavan odredeni vremenski periodi nakon zavrSetka obuke sa ciljem
procjene efekata PCM obuke. Upitnik na vjest naCin kombinuje pitanja vezano za treci i
Cetvrti nivo evaluacije. Ovaj dio upitnika je fokusiran na koristi koje je imala institucija od
ucesca sluzbenika na obuci, odnosno ispituje pitanja od zna€aja za Cetvrti nivo evaluacije.

D. ZavrSna pitanja se odnose na ocjenu koristi koje je Vase u€¢eS¢e na PCM obuci donijelo
Va$oj Opcini/Gradu.

9. Koje konkretne rezultate ili unapredenja smatrate da je VaSa opc¢ina/grad ostvarila
zahvaljujuci Vasem ucesc¢u na PCM obuci, a u poredenju sa Vasim radom na projektima
prije obuke?

(a) Povecana usteda vremena u pripremi projektnih prijedloga (Da/Ne)
Ako Da, koliko vremena u procentima ste ustedjeli u poredenju sa vremenom rada na
pripremi projekata prije obuke:

Procenat 1%-20% 21%-40% 41%-60% 61%-80% 81%-100%

Oznacite (X) 10 22 14 2 0

(b) Manije ispravljanja i dupliciranja posla u pripremi projektnog prijedloga (Da/Ne)
Ako Da, koliko manje imate ispravljanja/dupliciranja u procentima u poredenju sa radom na
pripremi projekata prije obuke:

Procenat 1%-20% 21%-40% 41%-60% 61%-80% 81%-100%

Oznadite (X) 12 20 7 5 0

(c) Povecan multidisiplinarni timski rad izmedu razli€itih organizacionih jedinica/odsjeka u
Vasoj Opcini/Gradu (Da/Ne)
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Ako Da, koliko se u procentima povecéao timski rad u poredenju sa radom na pripremi
projekata prije obuke:

Procenat

1%-20%

21%-40%

41%-60%

61%-80%

81%-100%

Oznacdite (X)

8

16

11

10

0

(d) Povecéano zadovoljstvo poslom tokom pripreme projektnih prijedloga (Da/Ne)

Ako Da, koliko je u procentima poveéano zadovoljstvo u poredenju sa radom na pripremi
projekata prije obuke:

Procenat

1%-20%

21%-40%

41%-60%

61%-80%

81%-100%

Oznadite (X)

14

15

10

3

0

10. Procijenite druge koristi koje je imala Va$a opc¢ina/grad od Vaseg u€esc¢a na PCM obuci i

procijenite procenat unapredenja.

%

%

%

%

E. ZavrSna grupa pitanja se odnosi na podatke o efektima obuke i Einjeniéne podatke o
prijedlozima projekata koje je Vasa opcina/grad podnijela nakon Vadeg u¢es¢a na PCM
obuci. Ako niste sigurni u vezi sa nekim od trazenih podataka, predlazemo da kontaktirate
nadlezno odjeljenje u Vasoj opcini, sa kojim ste saradivali kada ste pripremali projekat.

9 Koliki je broj projekata u ¢&iju pripremu/podnoSenje ste bili uklju¢eni u Vasoj opcéini nakon
uceS¢a a PCM obuci:

10 Navedite nazive zadnijih prijedloga projekata u €iju pripremu ste bili uklju¢eni?

(@)

(b)

(€)

11 Koliki su njihovi budzeti? (a)

12 Da li su podneseni projekti odobreni? (Da/Ne) (a)

KM/E (b)

13 Ako nisu odobreni, koji su bili razlozi?

KM/E (c)

 (0)

KM/€
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14 Imate li dodatne komentare na proces pripreme prijedloga projekata, npr. $ta je proteklo
dobro, a Sta ne?

3.3.

Sazetak evaluacije efekata obuka

Jako je vazno da se od evaluacije ne napravi aktivhost koja je svrha sama sebi i kao takva
opterecenje sluzbenicima koji su za nju zaduzZeni, pa je prioritet da se koriste postojeci
administrativni podaci i baze podataka, izvjestaji i druga dokumentacija u cilju njihovog
mjerenja. Svi se podaci alternativno mogu prikupiti drugim metodama, ali tu metodu treba
izbjegavati zbog pristrasnosti ispitanika, te zbog dodatnog opterecenja, koje ispitanici
naj¢esce smatraju nepotrebnim.

Tabela: Metodologija analize efekata provedenih obuka (plan evaluacije)

Razina Ciljevi Ulazni podaci Odgovornost Vrijeme
1 Zadovoljstvo sadrzajem Standardni upitnik | Organizator Po
Reakcija obuke i realizacija programa za povratne obuke zavrSetku

informacije obuke
2 Ukupni ciljevi obuke u smislu | Inicijalni test i Organizator Prije,
Ugeni sticanja novih znanja zavréni test obuke tokom i
cenje N
(Bloomova taksonomija) nakon
zadnjeg
[li alternativno modula
upitnik o stavovima obuke
polaznika (manja
preciznost u
rezultatima)
3 Primjena novih znanja na Obrazac za Rukovodedi U okviru
Primjena radnom mjestu ocjenjivanje drzvavnl N redovne
(ispunjavanje sluzbenici procedure
postavljenog cilja) ocjenjivanja
Feedback 360: 3 mjeseca
Standardizirani nakon
upitnik sa pitanjima | Menadzer obuke

na nivou primjene
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(u€esnici, obuka 6 mjeseci
nadredeni i kolege) nakon
obuke

Simulacija procesa
ocjenjivanja

4 Uticaj | Povecanje efikasnosti StatistiCke Rukovodedi Jednom
institucije kroz primjenu informacije i drzavni godisnje
novih znanja izvjeStaji sluzbenici i
organizacionih direktor
jedinica

Primjer iz prakse: Agencija za drzavnu sluzbu FBiH

S ciliem sistematske evaluacije efekata obuke, neophodno je napraviti plan evaluacije,
odnosno prikupljanja podataka za aktivnosti evaluacije u ovom slu¢aju vezano za obuku o
upravljanju projektnim ciklusom (PCM). Za svaki od pet razina evaluacije, evaluacijski plan je
identificirao ciljeve, te jednu ili viSe mjera za svaki od tih pet cilieva, odnosno objektivno
provjerljivih indikatora.

Kako bi se dobili pouzdani rezultati na svih 5 razina evaluacije, prikupljanje podataka mora
biti istovremeno rigorozno i metodolosko u svom pristupu. Premda su razinama reakcije i
ucenja nedostajali ovi elementi, podaci razina 3. do 5. nisu nikako prikupljani / analizirani u
okviru sistema obuke prije ove aktivnosti.

KoriStena je kombinacija metoda ,interne® i ,eksterne® procjene za svih 5 razina evaluacije.
Za PCM obuku, to uklju€uje, na primjer, na razini primjene (razina 3.),
(a) osvrt stru€njaka u pisanoj formi (jedna stranica) na temelju objektivnih kriterija za
projektne prijedloge (npr. struktura logi¢kog okvira, SMART indikatori, itd.) i
(b) upitnik o steCenim SKA u okviru PCM obuke, naravno u smislu ucestalosti,
ucinkovitosti, promjena, prepreka i motivatora - obuhvatajuéi tako i ,interni® i
Leksterni“ metod.

Tabela: Nacrt evaluacijskog plana za obuku u oblasti upravljanja projektnim ciklusom (PCM)

Razin Ciljevi Mjera Metode/alati lzvor Vrijem Povratne
a podataka e informacij
e/QA
1 1 Zadovoljstvo 1 Prosje¢no Standardni Ucesnici Kraj Vodedi
Reak | sadrzajem obuke i najmanje 4,2 upitnik za (interno) obuke, | trener/
cija realizacija programa | na skali od povratne tj.
mogucih 5 informacije Koordinat | nakon Nacionaln
or sva tri e
Kontrolni (eksterno) | modula | partnerske
popis obuke institucije
koordinatora | Vodedi
trener / MTSII tim
Izvjestaj treneri
vodecih
trenera
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2 Ukupni ciljevi: Vedi broj ta¢nih | Inicijalni kviz Ucesnici Tokom i | Vodedi
Ucenj | Omogucéiti odgovora na na temelju (interno) nakon trener
e ucesnicima da pitanja za svaki | pitanja sa svatri
pripreme prijedloge u | od 9 ciljeva vise Vodec¢i modula | Nacionaln
skladu s EU / (prije i poslije). | ponudenih trener / obuke e
nacionalnim odgovora treneri partnerske
standardima vezano za (eksterno) institucije
postojeca
Specifi¢ni ciljevi: SKA u ovoj MTSII tim
1. Poznavanje oblasti (25 +
finansijskih pitanja) -
instrumenata za najmanje dva
JLS pitanja po
2. Znanje 0 PCM cilju - triili
metodologiji viSe za vazne
3. Vjestine za ciljeve
analizu postojece
situacije za Zavr8ni kviz
prijavu projektnih na temelju
prijedloga pitanja sa
4. Vijestine za viSe
pripremu logicke ponudenih
matrice odgovora
5. Vjestine u izradi vezano za
prijedloga postojeca
6. Poznavanje SKA u ovQj
prijavnog oblasti (25 +
obrasca pitanja) —
7. Vjestineu pitanja ista ili
procjeni kvalitete tematski
logiCke matrice i vezana kao i
prijedloga kod incijalnog
projekta kviza
8. Poznavanje
nacina prijave na
otvorene pozive
za podno$enje
projektnih
prijedloga
9. Poznavanje
administracije i
finansijskog
upravljanja
projektima
3 Primjena i uspjesno Objektivni Pregled Ucesnici Nakon Nacionaln
Primj | podnoSenje kriteriji na stru€njaka u (eksterno) | izrade e
ena konkretnog razvojnog | temelju EU / pisanoj formi prijedlo | partnerske
prijedloga za nacionalnih (1 stranica) Ucesnici ga za institucije
finansiranje standarda, npr. (interno) finansir
struktura anje (MTSII tim)
logi¢kog okvira, Nacionaln
SMART Standardizira | e Nakon
indikatori, itd. ni upitnik sa partnersk | 2-3
pitanjima na e godine
SteCena SKA: razini institucije
uCestalost, primjene
ucinkovitost, (ucesnici)
vaznost,
promjena,
preporuke,
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motivatori

4 Prihvatanije i Omijer broja Predlozene Ucesnici Nakon Nacionaln
Utjec | finansiranje poziva za statistiCke (interno) / | prihvata | e
aj prijedloga podnos$enje informacije Centralne | nja partnerske
prijedloga i opcinske | prijedlo | institucije
EU/nacionalni evidencije | ga
nasuprot broja
dostavljenih
prijedloga i
nasuprot broja
odobrenih
prijedloga
5 Rol | Povrat investicije Rol pozitivan Procjene Ucesnici Nacionaln
(Rol) ucesnika Rukovodi e
oci partnerske
Procjene institucije

rukovodilaca
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4. Podjela odgovornosti u kontekstu drzavne uprave

4.1. Podjela funkcionalnih odgovornosti u okviru sistema obuka

Upravljanje ljudskim potencijalima, li€ni razvoj i razvoj karijere direktno su povezani jer
dobro upravljanje ljudima podrazumijeva podsticanje zaposlenih da razvijaju svoja znanja,
vjestine i kompetencije, odnosno da ostvare svoje potencijale u karijernom razvoju i
napredovanju. U kontekstu analize potreba za stru¢nim usavrS8avanjem, u odnosu na
navedeno, treba voditi rauna da prepoznavanje potreba i podsticanje zaposlenih da
razvijaju svoj potencijal u mnogome zavisi od kulture upravljanja, odnosno og toga kako ¢e
se ta kultura razviti, te od sistema i procesa ljudskih potencijala koji ¢e pruziti mogucnosti
za razvoj, ali takoder i koliko ¢e prepoznati potrebu za struénim usavrdavanjem
menadzerskih kompetencija rukovodecih sluzbenika.

Klju€ni akteri u lichom razvoju i razvoju karijere su drzavni sluzbenici i njihovi neposredni
rukovodioci, jedinice za upravljanje ljudskim potencijalima u organizacijama i agencije za
drzavnu sluzbu/upravu.

Razgrani¢avanje odgovornosti kljuénih aktera vazno je za uspostavljanje efikasnog sistema
obuka u instituciji:.

e Centralne jedinice za ljudske potencijale nadgledaju i prate rad sistema obuka, te
uCestvuje u organizaciji horizontalnih obuka, od zajedni¢kog interesa za viSe
institucija.

e Jedinice za ljudske potencijale u instituciama pruzaju podrSku neposrednim
rukovodiocima vezano za proces ocjenjivanja, rade na prikupljanju informacija i
procjenama potreba za obukama, razvijaju plan obuka, koordiniraju njegovo
provodenje, te zbog dobrog poznavanja rada drzavne sluzbe kao i kontakata koje ima
u svim strukturama drZzavne sluzbe, u nekim slu€ajevima pruzaju profesionalne
savjete osobama koje trebaju specificna znanja ili usluge kako bi u potpunosti
ostvarili svoj potencijal.

e Menadzeri obuka se bave, kako im i sam naziv pozicije kaze — menadZmentom
(upravljanjem) obuka. To je vrlo zahjtevan posao, jer od njega zavisi osposobljenost
institucije da izvrSava postavljene zadatke. U procesu upravljanja obukama
menadZeri su zaduzeni za taéno odredene aktivnosti. \rlo je vazno jasno definirati
zaduzenja, jer sam kvalitet procesa ovisi od aktivnosti koje nisu primarno u zaduzenju
menadZera obuka.

e Neposredni rukovodioci imaju klju¢nu ulogu u razvoju svog osoblja kao i njih samih.
Njihova odgovornost je da osoblju pruze priliku i motivaciju da razvije vjestine i
osposobi se da poboljsa u€inak, te da zadovolji dugoroénije potrebe drzavne sluzbe.

¢ Ulogu pojedinaca ne treba podcijeniti, jer je sopstveni razvoj njihova prioritetna
obaveza. Svaki sluzbenik ima obavezu da poboljSa svoj u€inak kroz kontinuirano
ucenje i razvo;.
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Tabela: Odgovornosti u procesu upravljanja ljudskim potencijalima

AKTERI

ODGOVORNOSTI

Drzavni sluzbenik

Inicijativa

Odgovoran da iskoristi priliku za poboljSanje ucinka kroz
kontinuirano uéenje i razvoj

» Svake godine, za vrijeme godiSnjeg razgovora
vezanog za ocjenjivanje, on ili ona identificira dva
podru€ja za razvoj i aktivnosti koje treba poduzeti u
cilju ostvarenja tog razvoja.

» Pojedinac moze koristiti objavljene smjernice o razvoju
karijere kako bi se upoznao sa razvojnim alatima koji
su mu na raspolaganju, te obavio razgovore sa
neposrednim rukovodiocem o svom udinku i
moguénostima za razvoj karijere

» Oni takoder trebaju koristiti informacije iz jedinice za
upravljanje ljudskim potencijalima o moguénostima za
razvoj karijere u njihovoj organizaciji, instrumentima
samoprocjene ili obukama

Ishod: Godisnji plan li€nog razvoja (ciljevi u okviru obrasca za
ocjenjivanje)

Rukovodecéa struktutra
unutar institucije

Informacije

Odgovorna za stvaranje dobrog radnog okruzenja unutar
institucije i, izmedu ostalog, za osiguranje podrsSke kulturi
ucenja, odnosno upravljanju znanjem i kompetencijama.

» Svi rukovodedi kadrovi treba da poti€u i podrzavaju
razvoj svog osoblja, Sto ukljuéuje ukljucivanja
MenadZera obuka u sve planske i izvjeStajne procese
koji se ti¢u upravljanja ljudskim potencijalima

» Obaviti razgovor sa uposlenima o njihovom ucinku,
ukljuCujuci sve ono Sto je dobro uradeno i koja bi
mogla biti podrucja za njihov razvoj u buduénosti

» Aktivno sudjelovati u razvoju zaposlenih tako to ¢e im
pomoc¢i da naprave svoj plan razvoja, odobriti ga i
pratiti njegovu realizaciju

» Upucivati sluzbenike na Menadzera obuka za dodatne
informacije vezane za realizaciju individualnog
razvojanog plana

» Dati primjer tako Sto Ce razvijati vlastita znanja, vjestina
i sposobnosti

Ishod: lzvjeStaj o ocjenjivanju i odobravanje godiSnjeg plana
za liéni razvoj
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Jedinice za upravljanje
ljudskim potencijalima

Procedure

Odgovorne za izradu mape puta za razvoj karijere unutar
institucije i uspostavu odgovarajucih procedura za kretanje u
karijeri i profesiji unutar institucije.

> Iskazati spremnost da na zahtjev rukovodeceg kadra i
zaposlenih osiguraju informacije o mogucnostima za
razvoj karijere unutar institucije

> Davati savjete i uputstva rukovodecem kadru o tome
kako provesti godiSnje ocjenjivanje i na koji nacin treba
uvesti planove za li¢ni razvoj

» Na osnovu izvjeStaja o ocjenjivanju, pojedinacnih
razvojnih planova i drugih izvora, pripremiti poseban
program za strucni razvoj

» Osigurati relevantna odobrenja za program od strane
rukovodec¢eg kadra institucije, kao i sredstva za
njegovu realizaciju kroz saradnju sa razli€itim akterima

» Pruzati podrSsku u realizaciji pojedinacnih planova
licnog razvoja kroz planiranje i davanje informacija o
obukama, premjestajima, medunarodnim aktivnostima,
projektima i sli¢no

» Gdje je to potrebno, dodijeliti mentora novouposlenim,
odnosno uposlenima kojima treba mentor dok ne
steknu odredene funkcionalne kompetencije, tj. dok se
ne osposobe za odredene funkcije

» Dati uputstva o razvoju programa o mentorstvu, ukoliko
je to potrebno

» Po potrebi, traziti dodatne informacije i upute iz
centralne jedinice za upravljanje ljudskim potencijalima
0 svim bitnim pitanjima za vodenje postupka razvoja.

Ishod: Mapa puta za razvoj karijere, posebni programi
/posebno izradeni i prilagodeni programi/ struénog razvoja na
osnovu individualnog razvojnog plana.

Agencija za drzavnu
sluzbu/upravu

Odgovorna za definiranje i osmisljavanje sistemskog pristupa
planiranju struCnog razvoja i razvoja Kkarijere drzavnih
sluzbenika, kao i za osiguranje podrSske za dodatne procjene
potencijala sluzbenika.

» Davati prijedloge o tome kako bi sistem za razvoj
karijere trebao izgledati u drzavnoj upravi sa aspekta
potreba i moguc¢nosti drzavne uprave

» Informisati organe vlasti o planovima aktivnosti
(namjerama) u ovoj oblasti

» Graditi_mrezu kontakt osoba na najviSem nivou

67




Prakti€na politika
(pristup, sistem)

(sekretari ministarstava, direktori institucija i sluzbi)

» Pripremati i organizirati obuke i druge vrste pomodi
(davanje savjeta i uputstva, pruzZanje koucinga) za
rukovodecée kadrove i jedinice za upravljanje ljudsim
potencijalima u oblasti planiranja i razvoja drzavnih
sluzbenika

> Pratiti rezultate razvoja sluzbenika kroz postupak
ocjene ucinka, motivaciju, zadovoljstvo poslom i sli¢no

» Savjetovati  jedinice za  upravljanje  ljudsim
potencijalima o moguc¢nostima za razvoj Kkarijere
(kretanje) unutar organa uprave

» Pripremati i organizirati obuke za razvoj klju¢nih
kompetencija za rukovodece kadrove i jedinice za
upravljanje ljudsim potencijalima, kao i sluzbenike

» Praviti programe obuke za rukovodeée kadrove na
razli€itim nivoima

» Podsticati stvaranje mreze rukovodeceg kadra koji je
zavrsio odredene obuke

» Pripremati i kreirati nove alate za procjenu i stavljati ih
na raspolaganje drzavnim sluzbenicima (online)

Ishod: Prijedlog pristupa za razvoj drzavnih sluzbenika (razvoj
karijere i struéni razvoj); lzvjestaj o razvojnom centru; prijedlozi
za program struénog razvoja; program razvoja rukovodecih
kadrova, Priruénik za izradu posebnog programa stru¢nog
razvoja, Smjernice za mentorstvo.

(Izvor: Za osnovu koristen EUHRM zavrsni izvjeStaj — Prilog 25 finalnog izvjestaja “Li¢ni

razvoj i razvoj karijere”)

4.2. RjeSenja za prevazilazenje tipi€nih problema

S obzirom na ranu fazu razvoja sistema obuka u individualnim institucijama u BiH moze se
zapaziti nekoliko tipicnih problema, Sto onemogucava ujednacen razvoj sistema. Zbog toga
je jako vazno prepoznavati probleme i u isto vrijeme iznalaziti kreativna rjeSenja za njihovo

prevazilazenje.
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Problem

Moguce rjeSenje

Podrska ulozi obuke u postizanju institucionalnih
cilieva nije priznata

Kolegij institucije ¢e analizirati zajedno sa
Menadzerom obuka ulogu i o€ekivane ishode
obuke u instituciji

Odgovornost raznih u€esnika institucije u procesu
obuke nije definisana

Na osnovu prijedloga menadZera obuke, kolegij
¢e osigurati jasniju definiciju zadataka vezanu za
proces obuke u opisu posla i Pravilniku o
unutrasnjoj organizaciji

Rukovodeéi sluzbenici nemaju potrebna znanja
za obavljanje svojih zadataka u procesu
upravljanja obukom (npr., analiza potreba za
obukom, ocjena rezultata, itd.)

Menadzer obuke ¢e dati smjernice i savjet
menadzZerima, odnosno rukovodnim kadrovima u
instituciji o pitanjima vezanim za obuku ili im
organizirati odgovarajucu obuku

Institucija nema sredstva rasporedena za obuku
uposlenih

Menadzer obuke ¢e identificirati finansijske
potrebe na osnovu analize potreba za obukom i
dati prijedloge menadzmentu o mogucim
finansijskim izvorima (budzet institucije za obuku,
centralni budzet Agencije za drzavnu sluzbu,
strani projekti).

Institucija nema politiku upravljanja ljudskim
potencijalima

Menadzer obuke ¢e predstaviti rukovodeéim
sluzbenicima, ukljuujuc¢i najviSe rukovodstvo
institucije, potrebu i znacaj razrade politike
upravljanja ljudskim potencijalima

Veza izmedu obuke i drugih podru¢ja HRM ostaje
slaba

Menadzer obuke i ostali akeri u instituciji zajedno
analiziraju moguénosti uzajamne saradnje u svim
fazama procesa upravljanja obukom

Obuke se najéescée organizuju od strane donatora
i postoje teSkoce pri pribavljanju informacija o
svim odrZanim aktivnostima obuke.

Na nivou Agencije za drzavnu sluzbu/upravu
neophodno je napraviti dogovore sa pruzaocima
obuka kako bi se definisani propisi i procedure
postovali, odnosno kako bi se obezbjedile sve
neophodne informacije.

Prikupljeni podaci se ne analiziraju (nema
nikakve dodatne vrijednosti)

Insistirati da prikuplja€i podataka i analiziraju
njihov sadrzaj, a u skladu sa ciljevima obuke. Za
svakog sluzbenika pojedinacno analizirati obuke
koje je pohadao u odnosu na ciljeve koji su pred
njega postavljeni.

Prikupljeni podaci i analize se nikome ne stavljaju
na raspolaganje i ne koriste (podaci nemaju
vrijednost).

Od prikupljenih izvjestaja napraviti sumarni
izvjestaj, te ga uputiti svim zainteresovanim koji
imaju pravo pristupa tim podacima, a mogli bi
imati koristi od njih.

Kompleksan proces je teSko ponavljati svake
godine, posebno u uslovima budZetskih
ograni¢enja kada se planovi razvoja ljudskih
kapaciteta ne realizuju

Optimalan period za procjene potreba za
obukama vezan za srednjoro&ne planske
dokumente, Sto bi u uslovima javne prave moglo
biti svake tri godine.

MenadZer obuka ima problem pracenja svih
sluzbenika u institucijama sa velikim brojem
radnika (npr. preko 200)

Informacioni sistemi koji podrzavaju upravljanje
ljudskim potencijalima moraju biti razvijani i
funkcionalno ujednaceni, te ih treba koristiti za
donoSenje odluka i pracenje razvoja ljudskih
potencijala.

Nema dobro osmisljenje informaciono-tehnoloSke
podrske za pohranjivanje i analizu

U saradnji sa IT sektorom pokusati iskoristiti
mogucnosti koje postojeci programi pruzaju, napraviti
baze u nekim jednostavnijim programima (xls ili Access)
ili koristiti online besplatne alate poput Apptivo.
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Zakljucak

U druStvima zasnovanim na znanju, kontinuirano ulaganje u znanje i vjestine ljudi na svim
nivoima tokom cijele karijere postaje vazan preduslov za odrzavanje i poveéanje radnog
ucinka. Osim toga, cjelozivotno u€enje onemogucava zastarijevanje i neuskladenost vjestina
i promoviSe sposobnost zapoSljavanja i profesionalnog razvoja zaposlenih do kraja karijere,
a time i do povecéanja institucijskih kapaciteta. Ne tako davno, obuka je bila opcija — stvar
izbora da li ¢e se provoditi ili ne. Danas to viSe nije slu€aj. U vremenu brzih promjena
izgradnja kapaciteta stru¢nim usavrdavanjem postaje prijeka potreba.

Upucivanje sluzbenika na obuke treba za primarni efekat imati poboljSanje ucinkovitosti u
radu, pa je pracenje te efikasnosti njihov ultimativni cilj. Neophodno je uvesti praksu analize
efekata obuke — na koji nac€in su obuke koje je sluzbenik pohadao uticale na poboljSanje
efekata rada. Stalno pracenje napretka zaposlenih od njihovih nadredenih kao i povratna
reakcija polaznika na dodanu vrijednost programa su vazne komponente praéenja kvaliteta
struénog usavrSavanja.

Evaluacija mora postati pravilo, a ne izuzetak, te je zbog toga neophodno da koraci u
procesu evaluacije budu jasni i obavezni za sve ukljuéene u proces, te da se definiSe
prilagodeni tipski set obrazaca za evaluaciju efekata obuke po svakom od definisanih
koraka.

Odgovornosti u procesu evaluacije moraju biti precizno podjeljene i jasve svim uklju¢enim u
proces. Jako je vazno da je alat za evaluaciju jednostavan i jasan za primjenu u smislu
konkretno postavljenih pitanja i mjerljiv (treba da sadrzi pokazatelje mjerenja), ali i sprovodiv
od strane javne uprave.

Takoder, prilikom razvoja alata za sve Cetiri faze evaluacije treba imati u vidu koje su
informacije potrebne kako za pruzatelje obuka i odgovorne za razvoj ljudskih potencijala,
tako i na ono $to je vazno menazmentu institucije.

Neophodno je voditi rauna o tome koliko je vremena potrebno, odnosno, kakve su
mogucnosti sluzbenika u jedinicama za ljudske potencijale/ menadzera obuka imajuci u vidu
broj polaznika na obukama u instituciji na godiSnjem nivou, odnosnho, vrijeme koje je
potrebno za praéenje polaznika, dostavljanje i obradu podataka iz koriStenog alata.

Kako bi se omogucéila evaluacija, neophodno je da se procjena potreba za obukama
zasniva na institucionalnim strateSkim prioritetima, jer oni predstavljaju osnovu za
mjerenje rezultata i efekata obuke.

Smijernice, strateSki planovi i reformski projekti koji definiraju pitanja institucionalnog razvoja i
stru¢nog usavrSavanja moraju biti formulirani dovoljno detaljno kako bi se omoguéilo njihovo
kvalitetno praéenje i procjena. Jako je vazno da se procjena potreba za obukama zasniva na
strateSkim usmjerenjima institucija, jer se samo na taj nain moze obaviti kvalitetna
evaluacija, odnosno utvrditi da li je doslo do Zeljenih rezultata.

U sistemu procjene efikasnosti obuka najznaéajniju ulogu ima sistem ocjenjivanja
drzavnih sluzbenika.

Cijeli model je nazvan «Model povrata oCekivanja» iz razloga Sto se u javnoj upravi
postavljaju olekivanja kroz proces ocjenjivanja, te se u narednom procesu ocjenjivanja
definiSe da li je do njihovog ostvarenja i doSlo. Zbog toga je neophodno jacati ulogu i kvalitet
ocjenjivanja drzavnih sluzbenika u sistemu upravljanja ljudskim potencijalima. Postavljeni
cilievi moraju biti postavljeni u skladu sa strateSkim usmjerenjem institucije, a u isto vrijeme
moraju omogucavati pra¢enje rada ocjenjenog sluzbenika.
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Upucivanje sluzbenika na obuke treba za primarni efekat imati poboljSanje ucinkovitosti u
radu, pa je pracenje te efikasnosti njihov ultimativni cilj. Stalno prac¢enje napretka zaposlenih
od njihovih nadredenih, kao i povratna reakcija polaznika na dodanu vrijednost programa, su
vazne komponente pracenja kvaliteta struénog usavr$avanja.

Obuka mora da se vrSi na osnovu potreba, a steena znanja na obukama treba da se
primjenjuju u praksi — Sto se utvrduje analizom ponaSanja zaposlenog na radnom mjestu,
odnosho procesom ocjenjivanja ispunjenja postavljenih ciljeva.

Kako bi se postigao sinergijski efekat obuka, neophodno je da se kontinuirano
koordiniraju aktivhosti sa donatorima, koji moraju da svoj pristup voden ponudom
mijenjaju ka pristupu vodenom traznjom.

Zbog ograniCenih potencijala, jako je vazna koordinacija sa donatorima. Donatori za sada
pokazuju mjeSavinu pristupa vodenih ,ponudom” - vodeni svojim prioritetima, tek djelimi¢no
.potraznjom” - po zahtjevu institucija, a u posljednje vrileme i procesom pristupanja
Evropskoj uniji. Agencije za drzavnu sluzbu/upravu bi trebale dobiti mandat da koordiniraju
donatore, te kako bi se izbjeglo dupliranje napora, a samim time i neefikasno troSenje
resursa, unutar sistema Bosne i Hercegovine.

Upucivanje sluzbenika na obuke treba za primarni efekat imati poboljSanje ucinkovitosti u
radu, pa je praéenje te efikasnosti njihov ultimativni cilj. Stalno prac¢enje napretka zaposlenih
od njihovih nadredenih kao i povratna reakcija polaznika na dodatnu vrijednost programa su
vazne komponente pracenja kvaliteta struénog usavrsavanija, ali prije svega odabira obuka u
koje bi drzavni trebao pohadati. «Obuke radi obuka» su bespotrebno troSenje sredstava i
vremena drzavnih sluzbenika.

Zbog toga procesi procjene potrebe, planiranja i evalucije obuka treba da se posmatraju kao
jedna cjelina i na taj nacin budu integrisani u sistem upravljanja ljudskim potencijalima, dok
funkcija upravljanja ljudskim potencijalima treba da bude integrisana u procese strateSkog
upravljanja institucijom.

Kirkpatrick-ov model je i dalje osnova za evaluaciju u mnogim institucijama i drzavnim
upravama. To je evidentno u godisnjim istrazivanjima praksi obuke organizacija sprovedenim
od strane Ameri¢kog drustva za obuku i razvoj (ASTD) gdje se kaze da se prakse evaluacije
i dalje sprovode u smislu "Cetiri nivoa“: viSe od 90% anketiranih organizacija mjeri reakcije
uCesnika, preko 80% mijeri u€enje, preko 50% mijeri ponasanja na radnom mjestu, i skoro
40% je prijavilo da mjeri rezultate®®. Mnogi istrazivaéi su Kirkpatrick-ov model uzeli kao okvir
za nadogradnju svojih prijedloga u cilju Sto efikasnije evaluacije koja bi pokazala rezultate
obrazovnog programa. Drugim rije€ima, bez obzira da li se evaluacija provodi direktno po
Kirkparticku ili ne, ona je postavljena na osnovama koje je utemeljio ovaj model.

% patel u delu Salas, E., Tannenbaum, S. I., Kraiger, K., & Smith-Jentsch, K. A. (2012). The science
of training and development in organizations: What matters in practice. Psychological science in the
public interest, 13(2), str.91.
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PRILOZI

Prilog 1: Obrazac PS 1 — Procjena stanja u instituciji

Upitnik za internu upotrebu: Molimo Vas popunite ovaj upitnik kako bi definisali nivo
razvoja sistema u institiuciji. Preporuka je da upitnik popune osobe zaduZene za upravljanje
ljudskim potencijalima u instituciji ili menadzment institucije.

Datum:

Institucija:

Uloga menadzera obuke

odabira u€esnika za
ponudene obuke

_ NE NE NEMAM sLazem | FOTPUNO

Program mi je pomogao | SLAZEM | SLAZEM STAV SE =
da: SE UOPCE SE SLAZEM
1. Postoji pozicija

Menadzera obuka 1 2 3 4 5
2. Menadzer obuka je

inicijator i koordinator

aktivnosti obuke i 1 2 3 4 5

razvoja
3. MenadzZer obuka ima

saradnju sa svihm

rukovodecim 1 2 3 4 S

sluzbenika u instituciji
4. Menadzer obuka

ucCestvuje u procesu 1 > 3 4 5

Uloga rukovodecih sluzbenika

6. Rukovodioci institucije

_ NE NE NEMAM SLAZEM POTPUNO
Program mi je pomogao | SLAZEM | SLAZEM STAV SE =2
da: SE UOPCE SE SLAZEM
5. Rukovodioci
organizacionih jedinica
podrzavaju sistematsku
obuke kao sredstvo za 1 2 3 4 S
povecanje efikasnosti
1 2 3 4 5
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ucestvuju u pripremi
strategije obuke i
procjeni potreba za
obukama.

Rukovodioci institucije
uCestvuju u ocjeni
kvaliteta provedenih
obuka.

Okvirni dokumenti

da:

Program mi je pomogao

NE
SLAZEM
SE UOPCE

NE
SLAZEM
SE

NEMAM
STAV

SLAZEM
SE

POTPUNO
SE
SLAZEM

8.

Postoje okvirni
dokumenti koji
propisuju upravijanje
dokumentima

Principi i procedure
opisane u okvirnim
dokumentima se
konzistentno
primjenjuju u praksi

10.

UvaZavaju se
dokumenti i aktivnosti
drugih institucija koje
su mandatom vezane
za obuku drzavnih
sluzbenika (npr.
anketiranje koje
provodi Agencija za
drzavnu sluzbu)

Faze procesa obuke i ishod obuke

na planu obuka

_ NE NE NEMAM sLazem | TOTPUNO

Program mi je pomogao | SLAZEM SLAZEM STAV SE SE
da: SE UOPCE SE SLAZEM
11. Sve faze procesa

obuke postoje: analiza,

laniranj

planirane, . 1 2 3 4 5

organizacija, vodenje

evidencije, ocjena

efikasnosti.
12. Sluzbenici se upucuju

na obuke zasnovano 1 2 3 4 5
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definisanom u toku
procesa ocjenivanja.

13. Obuke su definisane
kao posebno poglavije
u godiSnjem planu

rada | godidnjem 1 2 3 4 S

izvjeStaju rada

institucije.
Faze procesa obuke iishod obuke

_ NE NE NEMAM sLazem | FOTPUNO

Program mi je pomogao | SLAZEM | SLAZEM STAV SE SE
da: SE UOPCE SE SLAZEM
14. Ocjena efikasnosti

obuke na sva 4 nivoa 1 > 3 4 5

je obavezujuci dio
procesa obuke.

15. MenadZment je
definirao pravila o 1 2 3 4 5
izvjeStavanju o obuci.

16. Rezultati obuka se
procjenjuju kroz
proces ocjenjivanja
sluzbenika i process
godisSnjeg
izvjeStavanja.

Kljué za analizu rezultata:

e lIzraCunajte prosjecnu ocjenu svih odgovora na nacin da sve ocjene saberete i
podijelite sa 15.

e Ukoliko je prosje¢na ocjena u rasponu od 1 do 2,5 sistem obuka u Vasoj instituciji se
nalazi u «Haosuy.

o Ukoliko je prosjecna ocjena u rasponu od 2,5 do 4,5 u Vas$oj instituciji je «Djelimi¢an
sistem» obuka.

o Ukoliko je prosje€na ocjena u rasponu od 4,5 do 5 obuka u Vasoj instituciji postoji
dobro organizovan sistem.

* ovaj upitnik je neformalnog tipa i mozZe se koristiti od strane menadZzmenta kao podsjetnik
koje zadatke je neophodno uraditi u instituciji u toku razvoja sistema obuka.
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Prilog 2: Obrazac PPO 1 — Sazetak strateskih prioirteta vezanih za potrebe za obukama

Izvor: Agencija za drzavnu upravu Republike Srpske kombinuje dva pristupa u definisanju
potreba za obukama, kroz kraéi i duzi TNA. Kraci TNA upitnik se provodi na godiSnjem nivou
i zapravo predstavlja pitanje o tome $ta je definisano na nivou institucije kao prioritetno, te
istraZuje koje su definisane potrebe institucije na strateSkom nivou.

Menadzer obuka ili jedinica za ljudske resurse, uz konsultacije sa rukovodec¢im sluzbenicima
analizira strateSke dokumente i planove rada, te sacinjava listu obuka koje se pominju u tim
dokumentima, ali i transformide definisane izazove u potencijal razvoja osoblja. Ovaj
dokument predstavlja prvi ulazni dokument u analizi potreba za obukama. Imajuci u vidu da
su strateSki dokumenti visSegodisnji i ovaj proces cCe biti obavijan tek sa donoSenjem novog
strate$kog dokumenta i nema potrebe za njegovo ¢esce provodenje.

Oblasti obuke
zaposlenih u
organima uprave za
koje su kao
prioritetne za rad u
godini
definisane u
starteskim
dokumentimai
planovima rada

Molimo Vas da Naziv strateSkog Ko je usvojio Da li postoje dijelovi koji
navedete strateSke [dokumenta navedeni dokument se odnose na obuku
dokumente iz oblasti kada? zaposlenih i na kojim
za koje je Vase stranicama?

institucija nadlezna
(ukoliko postoje), a
narocgito ukoliko

odredeni dijelovi tih
dokumenata govore
0 obuci zaposlenih.
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Prilog 3: Obrazac PPO 2 - Odlu¢ivanje menadzmenta o smijeru sprovodenja analize
potreba za usavrSavanjem

Izvor: Miglic, G. (2011). Postupak analiziranja potreba za struCnim usavrSavanjem
(priru¢nik). Beograd: Dial

Menadzer obuka ili jedinica za ljudske resurse, uz konsultacije sa rukovodec¢im sluzbenicima
analizira provodenje strateSkih dokuata i planova rada, te sacinjava informaciju o klju¢nim
procesima u instituciji koji predstavijaju pokretace za pokretanje programa obuka. Ovo je
Jako vazno iz ugla vrste obuke koju je neophodno planirati, jer se ne planira na isti nacin
obuka ukoliko je vezana za promjene procedura (zakona), nova zapoS$ljavanja ili uvodenje
koristenja nove programske opreme. Ovaj korak zahtjeva razumjevanje kretanja u instituciji,
ali ne i veoma intenzivne aktivnosti.

Pitanje Napomena

1. Sta se dogada u instituciji, $to bi moglo ili veé jeste aktiviralo potrebu za
usavrSavanjem?

e nova zaposSljavanja

e unutradnje prerasporedivanje ili
napredovanja

e smanjenje broja zaposlenih

e uvodenje novih sistema, postupaka ili
metoda rada

e nova programska oprema

o rezultati uspjesnosti poslovanja
institucije

¢ (ne)zadovoljstvo korisnika usluga
zahtjevi rukovodilaca ili pojedinaca

e pripreme [ realizacija planova
usavrSavanja

o strateSka odluka rukovodilaca o
usavrSavanju pojedinih ciljnih grupa
(npr. rukovodecih sluzbenika,
sluzbenika koji su zaduZeni za
medunarodnu saradnju)

2. Dali u instituciji postoje negativni indikatori, koji bi pokrenuli nove potrebe?

Zalbe klijenata ili zaposlenih

izvjestaji o nerealizovanim planovima
broj nerjeSenih predmeta

broj Zzalbi u upravnom postupku u
drugom stepenu

ka$njenja

odstupanje od standarda rada

broj disciplinskih postupaka

povecani broj odlazaka iz institucije,
posebno onih sa iskustvom i sa duzim
staZzom

e povecan broj bolniCkih izostanaka i
odsutnosti sa rada
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3. Koji spoljasniji uticaji mogu ubuduée da predstavljaju pokretace za nova

u

savrSavanja?

novo zakonodavstvo
promjena postojec¢eg zakonodavstva
zahtjevi korishika

F N

. Na koga ¢e najvise uticati ti pokretaci?
najvise rukovodstvo
rukovodece radnike na srednjem nivou
kadrovske radnike
druge sluzbenike i namjestenike
odredene grupe zanimanja, npr.

sluzbenici u finansijama, informaticari

ol

. Gdje mozemo naci informacije o tim pokreta¢ima?

opca kadrovska evidencija

liéni dosije zaposlenih

izvjestaj o ranijim usavrSavanjima
plate

informacije menedZmenta
izvjeStaji o] ocjenjivanju
uspjeSnosti pojedinaca

direktne informacije korisnika

radne

. Kako mozemo naci informacije o tim po

kretac¢ima?

izvjestaji, zapisnici

posmatranje i razgovori — boravak u
odjelienju, sluzbi, snimanje tok, obim,
nacin i posebnosti rada

prisustvo sastancima rukovodilaca sa
svojim saradnicima

individualni razgovori sa uposlenima na

svim nivoima institucije

fokus grupe

Nije nuzno da zaposleni uopce osjete potrebu
za dodatnim usavrSavanjem, ili da znaju koje
usavrsavanje najprimjerenije za njihovu
situaciju, ili njih licno. Umesto toga, bolje je da
utvrdite kako odredene sluzbe ili odjeljenja
postupaju, kako su uklju¢eni u organizaciju,
kakvi su planovi za buducnost, problemi sa
kojima se susrecu itd. Utvrdite, takode, da li i
druge unutraSnje organizacione jedinice imaju
iste ili slicne probleme
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Prilog 4: Obrazac PPO 3 - Intervju sa sekretarima ministarstava/ pomoénicima
ministara

Izvor: Za osnovu koristen upitnik ADSFBIiH, prilagodeno za potrebe razvoja modela

Menadzer obuka ili predstavnik jedinice za ljudske resurse provodi intervju sa rukovodecim
sluzbenicima ili im alternativno distribuira ovaj upitnik putem e-maila, po pravilu kao priprema
za sastank menadZmenta institucije u kojima se predstavija plan rada institucije za naredni
period, prioriteti, te se daju smjernice za ocjenjivanje drzavnih sluzbenika.

Ukoliko u instituciji ne postoji sistem ocjenjivanja, ovaj alat se moze Koristiti kao smjernica
rukovodeceg osoblja o potrebama institucije, na osnovu koje bi vodili proces ocjenjivanja.

Datum

1. Ocjenite sistem obuka koji razvija Agencija za drzavnu sluzbu FBiH.

(ocijenite ocjenama od 1 — potpuno nezadovoljan do 10 — izuzetno zadovoljan)

2. U kojoj ste mjeri zadovoljni efektima postojeéeg sistema obuke koji primjenjuje ADS FBiH?
Kako bi se ovaj sistem mogao dodatno unaprijediti? U kojim su oblastima moguéa dalja
unapredenja rada Agencije uopce?
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3. Kljucni izazovi ispred VaSe organizacione jedinice u narednom periodu?

4.Da li su kompetenecije postojeceg kadra u ministarstvu odgovarajuce za reformske
procese?

5. Da li postoje problemi u primjeni postojecih propisa i da li o€ekujete neke normativne
novine ili reformske procese zbog kojih su Vam potrebna nova i specificna znanja?
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6. Za koje teme obuka (nova znanja) smatrate da su prioritetne u narednom periodu?

7. Imajuéi u vidu definisane teme koji je po Vama najpogodniji format obuke:

e predavanja, radionice, mentorstvo, u€enje uz rad, studijske posjete, samostalno
ucenje (isCitavanje literature i uputstava);

e vrijeme trajanja obuke (jednodnevna obuka, jednodnevna obuka podijeljena u dva
dana po 4 sata u toku rada, viSednevna obuka...);

o mjesto odrZzavanja (na radnom mjestu, van radnog mjesta...).

Hvala na saradniji u razvoju efikasnog sitema obuka!
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Prilog 5: Obrazac PPO 4 — Obrazac za operativhi menadzment — od plana rada do

individualnih zadataka

Rukovodilac institucione jedinice u pripremi procesa ocjenjivanja definiSe zadatke ispred
organizacione jedinice, te ciljeve delegira u formi cilijeva podredenim sluzbenicima. Jedinica
za ljudske resurse ili MenadZer obuka u pripremi za individualno pracenje realizacije plana
obuka, ali i kasniju evaluaciju efekata obuka za svakog sluzbenika koristi ovaj obrazac kroz
koji se povezuju cilj organizacione jedinice, individualni cilj sluzbenika i predloZena obuka.
Ukoliko se koristi ovaj alat to olak$ava proces pracenja realizacije plana, ali i efekata obuke.

Strucni savjetnik za praéenje stanja na domacem trzistu rada

Ciljevi organizacione jedinice

Ciljevi na nivou sluzbenika

Identifikovana
tema za obuku

Nosilac aktivnosti: Odsjek za
domace trzite rada

1.1.1 Koordinirati aktivnosti sa
entitetskim zavodima za
zaposljavanje i Zavodom za
zaposljavanje Brcko distrikta BiH
U vezi sa realizacijom sporazuma
0 zapoSljavanju izmedu BiH i
drugih zemalja

1.1.1.1 Provoditi aktivnosti

na realizaciji ,Sporazuma izmedu
Vije¢a Ministara BiH i Vlade R.
Slovenije o zapoSljavanju
drzavljana BiH u R. Sloveniji“

Realizovati oglase za zapoSljavanjem
radnika iz BiH u Republici Sloveniji prema
Sporazumu o zaposljavanju drzavljana BiH
u Republici Sloveniji.

Pravni okvir za
radne migracije

Izradivati kvartalne izvjestaje o
zaposljavanju drzavljana BiH u Republici
Sloveniji i 0 tome obavjeStavati entitetske
zavode za zapoS$ljavanje i Zavod za
zapoSljavanje Br&ko distrikta BiH.

Izradivati mjeseCne izvjestaje o izdanim
radnim dozvolama radnicima iz BiH u
Republici Sloveniji i 0 tome obavjestavati
entitetske zavode za zapoSljavanje i Zavod
za zapoSljavanje Brcko distrikta BiH.

UcCestvovati u realizaciji projekta
«Kvalifikacijski okvir za visoko obrazovanje
u BiH (BHQFHE)».
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Prilog 6: Obrazac PPO 5 — Definisanje ciljeva (SMART radni list)

Kako bi se omogucilo da ciljevi definisani u prethodnom koraku mogu biti praéeni, odnosno
sa sigurnoS¢u da se moze utvrditi da je doSlo do njihove realizacije, kroz kontrolu
ocjenjivanja se utvrduje da li je svaki od definisanih napravljen u skladu sa SMART
principima, odnosno da li ¢e modéi biti pracena njegova realizacija u narednim periodima
ocjenjivanjima.

Sektor za medunarodnu saradnju i domace trziste rada

Odsjek za medunarodnu saradnju

Sef Odsjeka

Cilj 1: Implementirati sporazume i Administrativhe dogovore za sprovodenje
sporazuma o socijalnom osiguranju za oblast nezaposlenosti zakljuéene izmedu BiH i
Republike Slovenije.

Specifican:  |Cilj precizno definira aktivnost (implementirati) i predmet izvrSenja aktivnosti
(sporazum i administrativni dogovor za sprovodenje sporazuma) i strane u
sporazumu (BiH, Slovenija).

Mjerljiv: Sporazumi se provode DA ili NE.

Ostvariv: Komentar direktno nadredenog obrazac: Iskazana samostalnost u obavljanju
radnih zadataka. Drzavni sluzbenik se odnosi prema poslu na odgovoran i
profesionalan nacin.

Relevantan: |Komentar direktno nadredenog obrazac: Postavljeni radni zadaci su realni i u
okviru opisa poslova i radnih zadataka radnog mjesta.

Nadleznost Odsjeka: Aktivnosti na preuzimanju obaveza iz ugovora s drugim
zemljama o socijalnoj zastiti i osiguranju za slu¢aj nezaposlenosti.

\Vremenski  |Rok za ispunjenje: juli-decembar 2016. godine
definisan:
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Prilog 7: Obrazac PPO 6 — Upitnik za utvrdivanje potreba za obukom uposlenika
organa drzavne sluzbe u FBiH

Postovani kolega, pred Vama se nalazi anketni upitnik za procjenu potreba za obukama. Na
ovaj nacin prikupliamo podatke o Vasem videnju stru¢nog usavrSavanja. Za sva eventualna
pitanja kontaktirate jedinicu za ljudske resurse ili MenadzZera obuka (ime i prezime).

Molimo Vas da upitnik popunite i dostavite na (e-mail aderesa) najkasnije do (datum).

1. Molimo Vas da oznacite koliko godina imate (oznadite krug sa odgovorom):

@)

O

O

@)

O

20-30
31-40
41-50
51-60
Iznad 60

2. Molimo Vas da oznacite Va$ pol (oznacite krug sa odgovorom):

O

O

Zensko
Musko

3. Molimo Vas da odaberete koliko godina radnog iskustva imate u drzavnoj sluzbi (oznacite
krug sa odgovorom):

O

O

O

O

O

1-5

6-10
11-15
15-20
Iznad 20

4. Da li ste rukovodedi drzavni sluzbenik (oznacite krug sa odgovorom):

O

O

DA
NE
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5. Prilikom stru¢nog usavrSavanja i razvoja najbolje u¢im (mogucnost vise odgovora):
o Kada vidim/pro¢itam nove informacije
o Kada Cujem/slusam nove informacije
o Kroz prakti¢ne vjezbe i primjere

o Druge metode:

6. Po nacinu izvodenja struénog usavrSavanja, preferiram (mogucnost viSe odgovora):
o Webinare (u€enje na daljinu uzivo putem interneta)
o Kombinovanu obuku (kombinacija u€enja putem interneta i ucionice)
o Self-paced u€enje (samostalno elektronsko uc¢enje putem interneta)
o Obuku u ucionici (tradicionalno uc€enje)

o UcCenje na radnom mjestu sa mentorom (stru¢nim licem)

7. Molimo Vas da navedete glavne izazove i probleme na sadasnjem radnom mjestu, koje
biste mogli prevazic¢i stru¢nim usavrSavanjem?
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8. Molimo Vas da oznadite koliko je razvoj kapaciteta iz kategorije Razvoj socijalnih vjestina
u radnom vazan za obavljanje poslova na VaSem radnom mjestu.

(obiljezite znakom X polje ispod ocjene na nacin da prioritetetizujete od 1 — uopée nije vazno
do 10 — izuzetno je vazno — svaki odgovor treba dobiti razli€itu ocienu)

Emocionalna inteligencija

Interpersonalne vjestine

Kreativno rjeSavanje problema

Planiranje i vodenje sastanaka

Prezentacijske vjestine

Razvijanje samosvijesti

Tim i timski rad

Upravljanje konfliktima

O | Nl O O | W N|

Upravljanje stresom

[N
o

Upravljanje vremenom

Molimo Vas navedite dodatne teme, koje nisu na spisku, a koje bi bile vazne za uspjedno
obavljanje poslova na Vasem radnom mjestu.
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9. Molimo Vas da oznacite, koliko je razvoj kapaciteta iz kategorije Opc¢ih kurseva osvjezenja
znanja vazana za obavljanje poslova na Vasem radnom mjestu.

(obiljezite znakom X polje ispod ocjene na nacin da prioritetetizujete od 1 — uopée nije vazno
do 10 — izuzetno je vazno — svaki odgovor treba dobiti razli€itu ocienu)

GRUPA 1 "Etika"
1(2(3|4|5/6|7|8|9]10

1 Etika u javnoj upravi i kodeks
drzavnih sluzbenika

2 Planovi borbe protiv korupcije
izrada i implementacija

3 Prevencija i suzbijanje
korupcije u javnoj upravi

4 Konflikt interesa

Planovi integriteta izrada i
implementacija

6 Prevencija i zastita od
diskriminacije

7 Seksualno uznemiravanje

Mobing i zastita od mobinga

Ljudska prava i slobode

10 | Civilno drustvo i javna uprava

GRUPA 2 "Funkcionisanje institucija"
1/2|3|4|5|/6|7|8|9]|10

1 Priprema godiSnjeg programa
rada i izvjeStaja o radu u
institucijama FBiH/kantona

2 Savremena poslovna
komunikacija, interna i
eksterna komunikacija

3 Priprema, pisanje i vodenje
projekata

4 Upravljanje kvalitetom u javnoj
upravi i podizanje nivoa
usluga klijentima

5 Kancelarijsko i arhivsko
poslovanje

6 Pisanje akata i jezik u javnoj
upravi
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7 Planiranje i provodenje
struénog usavr$avanja u
institucijama FBiH

8 Lektorisanje sluzbenih
dokumenata u institucijama
FBiH

9 Procjena rizika i planiranje
prirodne ili druge nesrece

10 | Srednjoro¢no planiranje u
institucijama FBiH/kantona

Molimo Vas navedite dodatne teme, koje nisu na spisku, a koje bi bile vazne za uspjeSno
obavljanje poslova na Vasem radnom mjestu.
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10. Molimo Vas oznacite koliko je razvoj kapaciteta iz kategorije SpecijalistiCkih obuka-oblast
pravo vaZan za obavljanje poslova na Vasem radnom mjestu.

(obiljezite znakom X polje ispod ocjene na nacin da prioritetetizujete od 1 — uopée nije vazno
do 10 — izuzetno je vazno — svaki odgovor treba dobiti razli€itu ocienu)

GRUPA 1 "lzrada propisa"
112|3(4|5|6|7|8|9]10

1 Izrada propisa i drugih
dokumenata

2 Procjena uticaja u postupku
njihove izrade (RIA)

3 Zastita intelektualnog
vlasnistva

4 Upravljanje procesom javnih
konsultacija u institucijama
BiH

5 Postupci pred medunarodnim
sudovima (npr. Evropski sud
za ljudska prava)

6 Implementacija presuda
Ustavnog suda i Evropskog
suda za ljudska prava

7 Ustavna zastita ljudskih prava
i gradanskih sloboda

8 Medunarodni ugovori i praksa
u FBiH

9 Harmonizacija popisa sa
pravnom stecevinom EU

10 | Izrada GodiSnjeg izvjesStaja o
rieSavanju upravnih stvari u
upravnom postupku

GRUPA 2 "Primjena propisa"
112|3(4|5|6|7|8|9]10

1 Primjena Zakona o drzavnoj
sluzbi i radno-pravni odnosi u
institucijama FBiH/kantona

2 Primjena Zakona o
obligacionim odnosima

3 Primjena zakona o zastiti
podataka (tajnih i li¢nih)
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4 Priznavanje univerzitetskih
diploma u FBiH

5 Primjena propisa o
inspekcijskom nadzoru

6 Upravni postupak i upravni
spor

7 Medijacija i arbitraza kao
metodae alternativnog
rieSavanja sporova

8 Sukob interesa u institucijama
FBiH

9 Kriviéni propisi i sudska
praksa u pogledu krivi¢nih
djela protiv sluzbene duznosti

10 | Disciplinski postupak

Sticanje uvjeta za
penzioniranje drzavnih
sluzbenika

Molimo Vas navedite dodatne teme, koje nisu na spisku, a koje bi bile vazne za uspjesSno
obavljanje poslova na Vasem radnom mjestu.
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11. Da li su SpecijalistiCke obuke iz oblasti finansija vazne za obavljanje poslova na Vasem
radnom mjestu?

o DA
o NE (ukoliko je odgovor NE, predite na pitanje br. 13)

12. Molimo Vas oznacite koliko je razvoj kapaciteta iz kategorije Specijalisticke obuke —
oblast finansija vazan za obavljanje poslova na Vasem radnom mijestu.

(obiljezite znakom X polje ispod ocjene na nacin da prioritetetizujete od 1 — uopée nije vazno
do 10 — izuzetno je vazno — svaki odgovor treba dobiti razli€itu ocienu)

1 Financiranje institucija FBiH

2 Interna revizija

3 IzvrSenje budZeta institucija
FBiH

4 Planiranje budZeta institucija
FBiH

Planiranje programa rada

Plate i naknade, troSkovi
zaposlenih u institucijama
FBiH i naknade spoljnih
saradnika

7 Programsko budZetiranje
usmjereno na upravljanje
rezultatima

Racunovodstvo i financije

Sistem internih kontrola

10 | Upravljanje projektnim
ciklusom na bazi logi¢kog
okvira

Molimo Vas navedite dodatne teme, koje nisu na spisku, a koje bi bile vazne za uspjesno
obavljanje poslova na Vasem radnom mjestu.
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13. Da li su SpecijalistiCke obuke - oblast PR (odnosi s javno$¢u) vazne za obavljanje
poslova na VaSem radnom mjestu?

o DA
o NE (ukoliko je odgovor NE, predite na pitanje br. 15)

14. Molimo Vas oznadite, koliko je razvoj kapaciteta iz kategorije Specijalisti¢kih obuka —
oblast PR odnosi s javno3¢u vazan za obavljanje poslova na Vasem radnom mjestu.

(obiljezite znakom X polje ispod ocjene na nacin da prioritetetizujete od 1 — uopée nije vazno
do 10 — izuzetno je vazno — svaki odgovor treba dobiti razli€itu ocjenu)

1 | Kreiranje, provjera, provedba i
kontrola Strategije odnosa s
javnoscu

2 | Krizno komuniciranje

Odnosi s javnoS¢u uvod

Slobodan pristup
informacijama

5 | StrateSka komunikacija i
planiranje u radu institucija

6 | TV intervju i javni nastup

StarteSka komunikacija sa
medijima

8 | Vjestine prezentovanja

Molimo Vas navedite dodatne teme, koje nisu na spisku, a koje bi bile vazne za uspjesno
obavljanje poslova na Vasem radnom mjestu.
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15. Da li su SpecijalistiCke obuke iz oblasti IT vazne za obavljanje poslova na Vasem radnom
mjestu?

o DA
o NE (ukoliko je odgovor NE, predite na pitanje br. 17)

16. Molimo Vas oznacite koliko je razvoj kapaciteta iz oblasti IT vazan za obavljanje poslova
na Vasem radnom mjestu.

(obiljezite znakom X polje ispod ocjene na nacin da prioritetetizujete od 1 — uopée nije vazno
do 10 — izuzetno je vazno — svaki odgovor treba dobiti razli€itu ocjenu)

e-mail komunikacija i internet
MS Word

MS Excell

MS Power Point

Sigurnost web aplikacija

o O | W N|

Programiranje i dizajn
aplikacija

Upravljanje bazama podataka

Geografski informacioni
sistemi

9 Racunarske mreze
(projektovanije,
implementacija, odrzavanje)

10 | Osnovni koncepti e-uprave

17. Molimo Vas oznadite koliko je razvoj kapaciteta iz kategorije Stranih jezika vazan za
obavljanje poslova na Vasem radnom mjestu.

(obiljezite znakom X polje ispod ocjene na nacin da prioritetetizujete od 1 — uopée nije vazno
do 10 - izuzetno je vazno — svaki odgovor treba dobiti razli€itu ocjenu)

Diplomatski engleski jezik

Francuski jezik

Njemacki jezik

Al W NP

Specijalisticki kurs Engleskog
jezika
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Molimo Vas navedite dodatne teme, koje nisu na spisku, a koje bi bile vazne za uspjedno

obavljanje poslova na Vasem radnom mjestu.

18. Koliko ste zadovoljni obukama koje organizuje ADSFBiH

(obiljezite znakom X jednu ocjenu — odgovor)

Ne
uopce

10
Izuzetno
sam
zadovoljan

Dodatni komentari:
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Prilog 8: Obrazac PPO 7 — Bloomova taksonomija za definiranje o€ekivanih ishoda

ucenja

Izvor: Agencija za odgoj i obrazovanje Republike Hrvatske (prilagodeno)

I. DOSJETITISE  (Znanje)

Dosjetiti se, prepoznati ili reproducirati informaciju, ideju i princip u priblizno onakvom obliku
u kojem su nauceni.

KLJUCNI
GLAGOLI | bRIMIERI OBRAZOVNIH
Opisuju DOSTIGNUCA PRIMJERI ZADATAKA (polaznika obuke) |
aktivnost Sto ée polaznik obuke PITANJA ZA “MJERENJE®
koju treba “io
P .. moci:
vjezbati i
mjeriti.

II. SHVATITI (Razumijevanje)

Uociti i povezati glavne ideje. Prevesti, razumijeti, objasniti ili interpretirati nauceni sadrzaj.
Opisati tok dogadaja ili procesa. Izvesti logi¢an zakljuak iz dostupnih informacija. Zakljuciti o
uzroku i predvidjeti posljedice.

KLJUCNI

GLAGOLI
PRIMJERI OBRAZOVNIH PRIMJERI ZADATAKA (aktivnosti

Opisuju <
aktri)vnojst POSTIGNUCA polaznika obuke) | PITANJA ZA
koju treba Sto ée polaznik obuke moéi? “MJERENJE*

vjezbati i
mjeriti.
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. PRIMIJENITI (Primjena)

RjeSavati probleme primjenom naucenog u kontekstu ucenja ili u novoj situaciji na rutinski ili
na nov nacin. Odabrati i primijeniti u drugom podruéju podatke i principe za rieSavanje
problema ili zadatka uz minimum vodenja.

KLJUCNI
GLAGOLI PRIMJERI OBRAZOVNIH . _
o DOSTIGNUCGA PRIMJERI ZADATAKA (aktivnosti
Opisuju L polaznika obuke) | PITANJA ZA
aktivnost koju Sto ée ,,polaznik obuke* “MJERENJE*
treba vjezbati mo¢éi?
i mjeriti.

IV. ANALIZIRATI (Analiza)

Razlikovati vazne od nevaznih dijelova prezentiranog materijala. Ras¢lanjivati informacije
kako bi se utvrdili dijelovi cjeline, njihovi medusobni odnosi, organizacijski principi, uzroci i
posljedice, izveli dokazi i zakljucci i podrZale generalizacije. UoCiti obrazac. Prepoznati
skriveno znacenje. Razlikovati injenice i zakljucke.

KLJUCNI
GLAGOLI PRIMJERI OBRAZOVNIH _ .
o POSTIGNUCA PRIMJERI ZADATAKA (aktivnosti
Opisuju L _ polaznika obuke) | PITANJA ZA
aktivnost koju Sto ¢e polaznik obuke “MJERENJE*
treba vjezbati i mocéi?
mjeriti.

V. PROSUDIVATI (Evaluacija)

Usporediti i pronaci slicnosti i razlike medu idejama. Procijeniti valjanost ideja i/ili kvalitete
uratka na temelju poznatih kriterija. Otkriti nekonzistentnost unutar procesa ili produkta.
Otkriti prikladnost postupka s obzirom na zadatak ili problem. Dokazati vrijednost. Izabrati
mogucnost i argumentirano obrazloZiti.

KLJUCNI PRIMJERI OBRAZOVNIH _ _

GLAGOLI POSTIGNUCA PRIMJERI ZADATAKA (aktivnosti
Opisuju aktivnost <. Iaznik K polaznika obuke) | PITANJA ZA
koju treba vjezbati | >t ¢ PO azni obuke “MJERENJE"

i mjeriti.
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VI. STVARATI - KREACIJA (Sinteza)

Kreativno ili divergentno koristiti postojece znanje za stvaranje nove cjeline (kombinirati
poznate dijelove u novu cjelinu).

Stvarati nove ideje i rjeSenja. Izvoditi generalizacije na temelju dobivenih podataka. Povezati
Znanje iz razli¢itih podrucja. UoCavati nove obrasce.

KLJUCNI PRIMJERI OBRAZOVNIH _ .

GLAGOLI POSTIGNUGA PRIMJERI ZADATAKA (aktivnosti
Opisuju aktivnost L . polaznika obuke) | PITANJA ZA
koju treba vjezbati Sto ce p ;Isg;?lk obuke “MJERENJE®

I mjeriti.
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Prilog 9: Obrazac EEO 1 — Reakcije u¢esnika

Popunjavanje na poc¢etku seminara

Instrukcije:
molimo Vas da koristite sljedeéu skalu ocjenjivanja:
1 Nemam znanja ili su na veoma niskom nivou

10 Veoma visok nivo znanja

Molimo Vas da zaokruZite odgovarajuéu ocjenu za svoje poznavanje ponudenih
tema, a koje su predmet obuke. Obrazlozite ocjenu!

Prije obuke Kako bi procjenili da li je doSlo do promjene nivoa
znanja vezano za teme koje su obradivane na
seminaru molimo Vas da ocjenite Vase
poznavanije sljedecih tema prije same obuke

1 2345 67 89 10 Procjena potreba za obukom
1 2345 67 89 10 Evaluacija efekata obuke
1 2345 67 89 10 Kirkpatrick model

Popunjavanje po zavrsetku seminara

Kontekst: Provjera stavova u€esnika na radionici, s namjerom da se identificiraju sva
otvorena pitanja koja zahtjevaju paznju ili korekciju koja ¢e biti primjenjena tokom
tokom ukupnog trajanja projekta.

Datum i lokacija:

Instrukcija:
Molimo Vas da koristite sljedecu skalu:
1 = uopce se ne slazem sa navedenom tvrdnjom

10 = apsolutno se slazem sa navedenom tvrdnjom

Molimo Vas da zaokruZzite ocjenu koja odgovara vasem misljenju.

Molimo Vas da obrazloZite ocjenu koju ste dali.

1. Samostalno sam se nominovao/la za u€es¢e u danasnjoj radionici.

Uopce se ne slazem Apsolutno se slazem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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2. Od strane nadleznih sam informisan/a o Projektu i ciljevima radionice

Uopce se ne slazem Apsolutno se slazem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

3. Samostalno sam se informisao/la o Projektu i ciljevima radionice

Uopce se ne slazem Apsolutno se slazem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
4, Bgvim se pitanjima upravljanja ljudskim potencijalima u okviru moga radnog
mjesta.
UopcCe se ne slazem Apsolutno se slazem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5. Informacije koje sam dobio/la tokom danasnje sesije su primjenjive na mom
radnom mjestu.

UopcCe se ne slazem Apsolutno se slazem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6. Nacin prezentovanja trenera je doprinio mom sticanju znanja.

(Na evaluacionom listiéu se nalazi lista trenera odabranih za ovu temu. Ukoliko neko
od njih nije u¢estvovao u obuci ostavite ga/je neocjenjenu)

Trener A:
Uopce se ne slazem Apsolutno se slazem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Trener B:
Uopce se ne slazem Apsolutno se slazem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Trener C:
Uopce se ne slazem Apsolutno se slazem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Trener C:
Uopce se ne slazem Apsolutno se slazem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

8. Radionica je logisticki dobro organizovana.

Uopce se ne slazem Apsolutno se slazem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Komentari:

Instrukcije:
molimo Vas da koristite sljede¢u skalu ocjenjivanja:
1 Nemam znanja ili su na veoma niskom nivou

10 Veoma visok nivo znanja

Molimo Vas da zaokruzite odgovarajuéu ocjenu za svoje poznavanje ponudenih
tema, a koje su predmet obuke. ObrazloZite ocjenu!

Kako bi procjenili da li je doSlo do promjene nivoa | Nakon obuke
Znanja vezano za teme koje su obradivane na
seminaru molimo Vas da ocjenite Vase poznavanje
sljedecih tema po zavrSetku obuke

Procjena potrebe za obukama 1 2345 67 89 10
Evaluacija efekata obuka 1 2345 67 89 10
Kirkpatrick model 1 2345 67 89 10

Molimo Vas za dodatne komenatre ukoliko ih imate.
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Prilog 10: Obrazac EEO 2 - Nivo dva ,,Ucenje“

Izvor: Kirkpatrick Express Evaluation Toolkit

Dragi polazni¢e programa: Molimo Vas popunite ovaj upitnik kroz koji ¢ete nam prenijeti
Vase reakcije o ovom programu i $ta ste naucili. Informacije ¢e nam pomoéi da unaprijedimo
program.

Naziv programa: Datum/i:

Ime trenera:

Vase ime (opciono):

CILJEVI UCENJA

_ NE NE NEMAM SLAZEM POTPUNO
Program mi je pomogao | SLAZEM | SLAZEM STAV SE SE
da: SE UOPCE SE SLAZEM
17. [upisati cilj u¢enja #1]. 1 2 3 4 5
18. [upisati cilj u¢enja #2]. 1 2 3 4 5
19. [upisati cilj u¢enja #3]. 1 2 3 4 5
JASNOCA | MOTIVACIJA ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
NE NE 5 POTPUNO
SLAZEM SLAZEM N;MA/?/M S"QZEEM SE
SE UOPCE SE SLAZEM
20. Jasno mi je kako 1 5 3 4 5
primjeniti nauceno.
21. Motivisan sam da 1 5 3 4 5
primjenim nauceno.

AKCIONI PLAN

22. Koje korake ¢ete poduzeti da primjenite nau¢eno?

Prilog 11: Obrazac EEO 3 — Priprema za proces ocjenjivanja
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Vodi€ za intervju o efikasnosti drzavnog sluzbenika (ocjenjivac)

Obje strane se unaprijed trebaju pripremiti za godidnji razgovor ako se Zeli posti¢i uspjeSan
ishod. Ispitivac treba uzeti u obzir:

1.
2.
3.

Kakav je bio u€inak pojedinca u posmatranom periodu;

U kojoj mjeri su realizirani dogovoreni planovi li¢nog razvoja u posmatranom periodu;
Povratne informacije koje treba dati na sastanku i dokaze koji ¢e se Koristiti kao
argumente;

Faktore koji su utjecali na ucinak, kako one koje je pojedinac mogao kontrolirati tako i
one izvan njegove kontrole;

Sta treba poduzeti poduzeti u pogledu liénog razvoja i pobolj$anja uginka;

Moguce ciljevi u pogledu ucinka i razvojne planove za buduéi period do narednog
razgovora.

Vodi¢ za intervju o efikasnosti drzavnog sluzbenika (ocjenjivani)

Zaposleni, koji su predmet ocjenjivanja trebaju uzeti u obzir:

1.

2.
3.

~No

Sta su ostvarili u periodu od prethodne provjere do danas, navodeéi primjere i
dokaze;

Primjere neostvarenih ciljeva, s objasnjenjima;

Sta im se najviSe svida u vezi s poslom i kako bi eventualno Zeljeli da razvijaju svoju
ulogu;

Bilo koji aspekt rada koji je potrebno poboljsati i kako se to moze postici;

Dva podrucja u kojima bi Zeljeli da razviju svoje znanje, vjestine i kompetencije u
narednih godinu dana te ideje o razvoju koji se moze ostvariti. U okviru ova dva cilja
se moze postaviti jedna horizontalna i jedna stru¢na obuka;

Koji nivo podrske i smjernica im je potreban od strane njihovog nadredenog;

Svoje aspiracije za buduénost, kako u svojoj trenutnoj ulozi tako i u moguéim
buducim ulogama; Ciljeve za buducéi period do naredne provjere.
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Prilog 12: Obrazac EEO 4a - Nivo tri ,,Ponasanje“

Izvor: Kirkpatrick Express Evaluation Toolkit

Dragi polazniée obuke: [unesite datum] ste uclestvovali na [unesite naziv
programa]. Molimo Vas da popunite ovaj upitnik kako bi nam dali povratnu
informaciju kako je ovaj program unaprijedio na vasu efektivnost u obavljanju posla,
Sto ¢e nam pomo¢i da isporuCujemo programe visoke kvalitete. PoSaljite popunjen
formular [unesite ime osobe i kontakt] najkasnije do [unesite datum].

VRIJEME

1. Koliko brzo nakon programa ste poceli primjenjivati nau¢eno? (odaberite jedan

odgovor)
O Nakon 1 sedmice O Nakon 4 ili viSe mjeseci
0 Nakon 1 mjeseca O Nikada

0 Nakon 3 mjeseca

IDEJE/ALATI

2. Koje su Vam se ideje/alati iz programa svidjeli najvise?

CILJEVI UCENJA

3. Ocjenite Vasu efektivnost u svakoj oblasti prije i nakon Vaseg u¢es¢a u
programu.
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PRIJE POSLIJE
Z Z =z Z Z z
2 2 |3 |2 =2 YHCRENER
P X olX @ 7 =9 P X ol @ 2 122
SR T X |0 T = ¥ o X
L2 |2 5 7E 2 B 2 & 78
la.
1 2 3 4 5 o 1 2 3 4 5
[unesite cilj uCenja #1]
1b.
1 2 3 4 5 L 1 2 3 4 5
[unesite cilj u¢enja #2]
1lc.
1 2 3 4 5 o 1 2 3 4 5
[unesite cilj u¢enja #3]

1zAzovi

4. Sa kojim izazovima ste se suoCili u primjeni nau¢enog? (odaberite jedan ili visSe

odgovora)
O Nije bilo izazova O Nedostatak znanja za unaprjedenje
O Primjena je bila nepotrebna O Izostajanje rezultata me vratilo na

O Drugi prioriteti staru praksu

O Nedostatak vremana O Nisam imao podrsku nadredenog

O Nedostatak resursa O Otpor kolega

O Drugi izazovi (objasnite):

DRUGI PROGREMI UCENJA

5. Sta bi drugi programi uéenja mogli ponuditi kako bi unaprijedili Vase uginke?
(obiljezite jedan ili viSe odgovora)

O Upravljanje promjenom O Upravljanje uCincima

O Coaching & Mentoring O Vjestine prezentovanja
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O Komunikacija

O Upravljanje konfliktom
O kreativnost i inovativnost
O Usluge klijentima

O Postavljanje ciljeva

O Vjestine vodenja

O Slu$anje

O Upravljanje sastancima

O Vjestine pregovaranja

O RjeSavanje problema

O Upravljanje stresom

O Vjestine rukovodenja

O Razvoj tima

O Upravljanje vremenom

O Drugi programi (navedite)

MOLIMO VAS POSALJITE [UNESITE IME | KONTAKT INFO] NAJKASNIJE DO [UNESITE
DATUM].
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Prilog 13: Obrazac EEO 4b — Nivo tri ,Ponasanje“ — verzija za posmatraca

Izvor: Kirkpatrick Express Evaluation Toolkit

INSTRUKCIJE

ovaj formular.

datum].

Dragi [unijeti ime]: [unijeti datum] ste prisustvovali [unijeti naziv obuke/programal.
Ovom prilikom Zelimo da dobijemo povratnu informaciju od Vasih kolega o Vasem
napretku. Molimo Vas dajte kopiju ovog formulara trojici “posmatraca” (nadredeni,
kolege, tehni¢ka podrska) koji imaju uvid u primjenu nau¢enog. Zamolite ih da popune

Dragi ,,posmatraci“: Kolega koji Vam je dao ovaj upitnik je nedavno ucestvovao u
razvojnom programu. Molimo Vas da popunite ovaj formular kako bi nam dali povratnu
informaciju o tome kako je on/a efektivno primjenio/la nau¢eno u toku programa. Molimo
Vas da nam po8aljete popunjen formular [unesite ime i kontakt] najkasnije do [unesite

VEZA

1. Vasa profesionalna pozicija u odnosu na kolegu koji Vam je dao ovaj upitnik?

O Nadredena osoba

O Kolega na istom nivou

CILJEVI UCENJA

O Direktna podrska (tehnicka)
O Drugo (objasnite):

2. Ocjenite efektivnost Vaseg kolege u svakoj od oblasti prije i poslije programa.

PRIJE POSLIJE
°12 12 |o o °12 12 |o o
£21%2 12 |3 3 £212 1203 £3
3| | | <3< Y| < |E | < |3¢<
wo | = X W X Wwicl| i = ¥ W X
> w L ) o > L > w L ) L >
| | u w w | | w w w
zZ zZ Z =z = Z
la.
1 2 3 4 5 o 1 2 3 4 5
[unesite cilj u¢enja #1]
1b.
1 2 3 4 5 L 1 2 3 4 5
[unesite cilj u¢enja #2]
1c.
1 2 3 4 5 o 1 2 3 4 5
[unesite cilj u¢enja #3]

MOLIMO VAS POSALJITE [UNESITE IME | KONTAKT INFO] NAJKASNIJE DO [UNESITE

DATUM].
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Prilog 14: Obrazac EEO 5 — Nivo ¢etiri ,,Rezultati“

Izvor: Kirkpatrick Express Evaluation Toolkit

Postovani rukovodioci: [unesite datum] je sluzbenik Vase institucije u€estvovao na
[unesite naziv programa]. Molimo Vas da popunite ovaj upitnik kako bi nam dali
povratnu informaciju kako je ovaj program unaprijedio na efektivnost institucije, Sto
¢e nam pomod¢i da isporucujemo programe visoke kvalitete. PoSaljite popunjen
formular [unesite ime osobe i kontakt] najkasnije do [unesite datum].

efikasnost.

NE NE . POTPUNO
SLAZEM SLAZEM NSETMA/;M SLQEEM SE

Primjena naucenog: SE UOPCE SE SLAZEM
1. Poboljsala je moju 1 > 3 4 5

radnom mjestu.

NE NE . POTPUNO
SLAZEM SLAZEM NSETMA/;M SLQEEM SE
Primjena naucenog: SE UOPCE SE SLAZEM
2. Unapruedllaje odnose 1 > 3 4 5
na radnom mjestu.
3. Unaprijedila je timski 1 2 3 4 5
rad.
4. Unaprljedllaje . 1 > 3 4 5
efikasnost vodenja.
5. Unaprijedila je
moral/motivaciju na 1 2 3 4 5

NE NE . POTPUNO
SLAZEM SLAZEM N;MAAVM SL’;ZEEM SE
Primjena naucenog: SE UOPCE SE SLAZEM
6. _Unapr_ljedlla je 1 2 3 4 5
inovativnost.
7. Unaprijedila je kvalitet. 1 2 3 4 5
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NE NE . POTPUNO
SLAZEM SLAZEM N;ETMA/?/M SL‘;EEM SE
Primjena naucenog: SE UOPCE SE SLAZEM
8. Unaprijedila je odnose
sa klijentima/ 1 2 3 4 5
korisnicima.
9. Unaprijedila je
zadovoljstvo 1 2 3 4 5
zaposlenih.
10. Unaprugdllaje 1 > 3 4 5
produktivnost.

NE NE . POTPUNO
SLAZEM SLAZEM NSETMA/;M SLQEEM SE
Primjena nauc¢enog: SE UOPCE SE SLAZEM
11. Smanijila je troSkove. 1 2 3 4 5
12. Povecala je ishode 1 > 3 4 5
rada.

13. Koji procenat promjena je direktno vezan za program obuke?

O 100%-75% O 75%-50% O 50%—-25% O Manje od 25%

MOLIMO VAS POSALJITE [UNESITE IME | KONTAKT INFO] NAJKASNIJE DO [UNESITE
DATUM].
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