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Planiranje i provodenje obuka zaposlenih u institucijama BiH

Ured za reviziju institucija Bosne i Hercegovine proveo je reviziju ucinka na temu:
»Planiranje i provodenje obuka zaposlenih u institucijama BiH“. Revizija je provedena u
skladu sa Zakonom o reviziji institucija BiH, Medunarodnim standardima vrhovnih
revizijskih institucija — ISSAI i metodologijom za rad revizije uCinka vrhovnih revizijskih
institucija u BiH.

Revizija je provedena s cillem da se ispita da li su institucije preduzele adekvatne
aktivnosti u procesu planiranja i provodenja obuka. Provodenje ove revizije trebalo bi
doprinijeti realizaciji ciljieva odrzivog razvoja, a narocito cilieva koji se odnose na
kvalitetno obrazovanje te promicanje mogucénosti cjeloZivotnog ucenja za sve i razvijanja
ucinkovitih, odgovornih i transparentnih institucija.

Rezultati revizije su pokazali da na nivou institucija BiH nisu preduzete odgovarajuce
aktivnosti kojima se osigurava da je planiranje obuka u potpunosti bazirano na
kontinuiranoj analizi i identifikaciji potrebnih znanja i vjestina kako bi se na taj nacin
planirale stvarno potrebne obuke koje ¢e doprinijeti unapredenju ucinkovitosti rada
zaposlenih.

Na nivou institucija BiH nije uspostavljen sistem koji osigurava efikasno i ekonomiéno
provodenje obuka zaposlenih. U procesu provodenja obuka nisu osigurani adekvatni
kontrolni mehanizmi, Sto kac posljedicu ima dupliranje obuka. Institucije BiH su sredstva
dodijeljena za vertikalne obuke koristile za upucivanje zaposlenih na horizontalne obuke
za koje su se placali troSkovi, a koje su se mogle slugati besplatno u organizaciji ADS BiH.

Imajuci u vidu da je aktuelna pandemija COVID19 u znatnoj mjeri utjecala na promjenu
nacina na koji se obuke mogu organizovati, koristimo ovu priliku da istaknemo prednosti
koristenja webinara koji se pokazao kao jedno praktiéno i ekonomiéno rjeSenje koje
omogucava participaciju znatno veéem broju zaposlenih. Jedan od izazova za institucije
u buducnosti bit ¢e stvaranje balansa izmedu webinara i klasi¢énog nadina cbavljanja
obuka s ciljem osiguravanja $to vece efektivnosti, efikasnosti i ekonomicnosti u njihovom
provodenju.

Izvjestaj revizije ucinka sadrzi preporuke upucene institucijama BiH koje su u uzorku
revizije i Ministarstvu finansija i trezora BiH, &ija bi implementacija, prema misljenju Ureda
za reviziju, doprinijela poboljanju kvaliteta planiranja | provodenja obuka zaposlenih.

Ured za reviziju je, u skladu sa odredbama Zakona o reviziji institucija Bosne i
Hercegovine, dostavio Nacrt izvjeStaja instituciiama koje su bile obuhvacene
provedenom revizijom. Ovim institucijama je ostavljena mogucénost da daju svoje
komentare i primjedbe na nalaze i zakijucke obavljene revizije. Nakon toga je izraden
konacni izvjestaj o provedenoj reviziji uc¢inka.
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Koristene skraéenice

Skraéenice Puni naziv
ADS BiH Agencija za drZavnu sluzbu Bosne i Hercegovine
Agencija za liekove i medicinska sredstva Bosne i
ALMS .
| Hercegovine
BiH Bosna i Hercegovina
DKPT Direkcija za koordinaciju policijskih tijela Bosne i

Hercegovine

Horizontalne obuke

Horizontalne obuke su opée i sveobuhvatne obuke koje za
cilj imaju razvoj generalnih vjestina i znanja potrebnih svim
drzavnim sluzbenicima koji rade u razli¢itim institucijama
BiH.

Agencija za identifikacione dokumente, evidenciju i razmjenu

O s podataka Bosne i Hercegovine

IM Institut za mjeriteljstvo Bosne i Hercegovine
Metodologija sadrzana u Odluci o nacinu provodenja obuke

Metodologija drzavnin sluzbenika u institucijama BiH, koju je donijelo
Viie¢e ministara BiH 2017. godine

MFT Ministarstvo finansija i trezora BiH

MKP Ministarstvo komunikacija i prometa BiH

MS Ministarstvo sigurnosti BiH

odl Odluka o nacinu provodenja obuke drzavnih sluzbenika u

uka i W . = .

institucijama Bosne i Hercegovine iz 2017. godine

Principi Principi sistema obuke drzavnih sluZzbenika na nivou BiH

Priruénik Prirgénik za analizu potreba i evaluaciju efekata obuka, 2018.
godina

| PS BiH Parlamentarna skupétina BiH

Ured za reviziju

Ured za reviziju institucija BiH

Vertikalne obuke

Vertikalne obuke su obuke specifiénog sadrzaja, obuke koje
za cilj imaju razvijanje konkretnih vjestina i znanja koja su
potrebna drzavnim sluZbenicima koji rade na specificnim
podrucjima unutar institucije.

| VM BiH

Vije¢e ministara Bosne i Hercegovine

Zakon o drZzavnoj sluzbi

Zakon o drzavnoj sluzbi u institucijama Bosne i Hercegovine




lzvréni sazetak

Ured za reviziju institucija Bosne i Hercegovine proveo je reviziju u€inka na temu:
~Planiranje i provodenje obuka zaposienih u institucijama BiH". Revizija je provedena s
ciliem da se ispita da li su institucije preduzele adekvatne aktivnosti u procesu planiranja
i provodenja obuka. Provodenje ove revizije trebalo bi doprinijeti realizaciji ciljeva
odrzivog razvoja, a narogito cilja koji se odnosi na kvalitetno obrazovanje te promicanje
moguénosti cjeloZivotnog udenja za sve i cilia razvijanja ucinkovitih, odgovornih i
transparentnih institucije.

U nastavku su navedeni najznacajniji nalazi i preporuke, koji su rezultat ove studije:

Najvazniji nalazi:

Na nivou institucija BiH nisu preduzete odgovarajuée aktivnosti kojima se
osigurava da je planiranje obuka u potpunosti bazirano na kontinuiranoj
analizi i identifikaciji potrebnih znanja i vjestina, kao temelju za pripremu i
implementaciju planova i programa obuke i usavr§avanja.

Institucije iz uzorka analizu potreba za obukama nisu u potpunosti radile
na osnovu predvidene metodologije koja je sadrzana u Odluci.

Neke od institucija nisu dostavljale zbirni izvjeStaj o preporuéenim
obukama za drZzavne sluzbenike u svojoj instituciji, kao ni plan svojih
potreba za horizontalnim obukama.

Institucije iz uzorka pri planiranju vertikalnih obuka nisu radile analize
stvarnih potreba, a MFT nije ulazilo u svrhu za koju su sredstva
namijenjena.

Na nivou institucija BiH nije uspostavlien sistem koji osigurava efikasno i
ekonomiéno provodenje obuka zaposlenih.

U procesu provodenja obuka nisu osigurani adekvatni kontrolni
mehanizmi, 5to kao posljedicu ima dupliranje obuka, odnosno neefikasno
provodenje obuka.

Institucije BiH su sredstva dodijeliena za vertikalne cbuke koristile za
upucivanje zaposlenih na horizontalne obuke u zemlji ili inostranstvu za
koje su se placali troskovi kotizacija i putni trodkovi, a koje su se mogle
slu8ati besplatno u organizaciji ADS BiH.

Nije razvijen sistem prenosa znanja sa obuka unutar institucija.

Institucije iz uzorka veéinom nemaju definisane interne procedure za
obuke drZavnih sluZbenika, ne vode evidencije obuka niti se prati njihova
realizacija

Preporuke MFT:

+ MFT bi trebalo osigurati da se u procesu pripreme i odobravanja budzeta za
obuke zaposlenih u institucijama BiH poveca nivo kontrole informacija o svrsi za
koju su sredstva namijenjena s ciljem utvrdivanja opravdanosti trazenih sredstava.

Preporuke institucijama BiH iz uzorka:

e Potrebno je da institucije BiH preduzmu aktivnosti u skladu sa Metodologijom
propisanom Odlukom kako bi osigurale da planiranje obuka bude u potpunosti
baziranc na kontinuiranoj analizi i identifikaciji potrebnih znanja i vje3tina i svim
potrebnim ulaznim podacima kao temelju za pripremu i implementaciju planova i




programa obuke drzavnih sluzbenika u institucijama BiH sa ciliem pripreme 8to
kvalitetnijeg plana obuka.

Neophodno je da institucije BiH kontinuiranc unapreduju proces planiranja obuka
te jaGaju ulogu i kvalitet procesa evaluacije efekata obuka.

Institucije BiH treba da definidu nadin vrednovanja prioritetnih obuka koje
uvritavaju u izvje$taje koje dostavijaju ADS BiH.

Preporucuje se institucijama da blagovremeno ADS BiH dostavljaju zbirne
izvjetaje o preporucenim obukama, kac i plan potreba za horizontalnim
cbukama.

Institucije treba da sacinjavaju obrazloZenja prijedloga budZeta u skladu sa
stvarnim potrebama svojih zaposlenih i odgovaraju¢im analizama prilikom
pripreme svojih budzetskih zahtjeva kako bi detaljnije pojasnili i opravdali
namjenu koristenja sredstava.

Institucije trebaju razviti i ojaGati kontroine mehanizme kojima bi sprijecili
dupliranje obuka i osigurale ekonomiénije koridtenje raspolozivih sredstava.

Pored uobi€ajenih nacina organizovanja obuka institucije BiH bi trebale nastaviti
koristiti moguénost organizovanja obuka putem webinara, kao jednog prakti¢nog
riedenja, s ciliem ekonomiénog koriStenja sredstava dodijeljenih za obuke i
pruzanja moguénosti pohadanja obuka veéem broju zaposlenih.

Preporuduje se institucijama BiH da u cilju efikasnog planiranja i provodenja
obuka zaposlenih, na obuke van organizacije ADS BiH, 3alju iskljuCivo zaposlene
kojima je ta obuka neophodna za sticanje specifi¢nih znanja i vjestina potrebnih
za rad zaposlenih odredene institucije, a koje ne organizuje ADS BiM.

Institucije BiH trebaju uspostaviti praksu prenosa znanja medu zaposlenim kako
bi na ovaj nadin osigurale da §to vedi broj zaposlenih dobije odredena znanja i
informacije nakon odsluganih obuka na koje se upuéuju zaposleni te institucije.

Institucije BiH treba da vode jedinstvene evidencije o obukama zaposlenih koje
trebaju da sadrie sve podatke ¢ obukama koje su pohadali zaposleni u toku
godine u jednoj instituciji.



1. UVOD

1.1. Pozadina problema i motivi za reviziju

Javna uprava je temelj za funkcionisanje drzave, a pretpostavka za navedeno jeste
kvalitet i sposobnost sluzbenika koji su dio tog sistema. Da bi se odrZzao kvalitet i
sposobnost drzavnih sluzbenika, koji bi mogli odgovoriti sve obimnijim zadacima koji se
pred njih postavijaju, potrebno je ulagati u njihovo kontinuirano struéno osposcbljavanje
i usavrSavanje,’ vodeci pri tome racuna da taj proces bude efikasan, efektivan i
ekonomican.

Nacin provodenja obuke drZzavnih sluzbenika u institucijama Bosne i Hercegovine, koje
organizuje Agencija za drZavnu sluZzbu BiH (u daljiem tekstu: ADS BiH) utvrden je
Zakonom o drzavnoj sluzbi u institucijama BiH?2, Principima sistema obuke drzavnih
sluzbenika na nivou BiH*i Odlukom o nacinu provodenja obuke drZavnih sluzbenika u
institucijama BiH* (u daljem tekstu: Odluka). Odlukom su definisane nadleznesti i
odgovornosti ADS BiH i institucija BiH u procesu upravljanja obukama.

Obuka se tumadi kao kontinuirano struéno osposobljavanje i usavrSavanje, nakon
Skolovanja stecenog u toku univerzitetskog studija, koja za cilj ima da unaprijedi stru¢na
znanja, kompetencije i ponaSanje drzavnih sluzbenika®. Obuke se dijele na horizontalne i
vertikalne.

Horizontalne obuke su opée i sveobuhvatne obuke koje za cilj imaju razvoj generalnih
vieStina i znanja potrebnih svim drZzavnim sluZbenicima koji rade u razlicitim
institucijama®. Za obavljanje funkcije planiranja, koordinacije, organizovanja i izvodenja
programa horizontalnih obuka odgovorna je ADS BiH. Za ovu namjenu se sredstva
odobravaju ADS BiH. Po pitanju realizacije horizontalnih obuka institucije BiH su duZne
saradivati s ADS BiH. Institucije BiH su zaduZene za planiranje potreba za horizontalnim
obukama za svoje zaposlene, dok ADS BiH na osnovu pojedinaénih potreba institucija
sadinjava godisniji plan obuka za sve institucije BiH.

Za razliku od horizontalnih obuka, realizacija vertikalnih obuka je u nadleZnosti institucija
BiH i vezana je za njihovo podruéje djelovanja.” Ove obuke iz specifinog sadrzaja/obuke
po sektorima za cilj imaju razvijanje konkretnih vjestina i znanja koja su potrebna
drzavnim sluZbenicima koji rade na specifiénim podrugjima unutar iste institucije.®

! Prirugnik za analizu potreba i evaluaciju efekata obuka, 2018. godina, dr. Ranko Marku$, mr. Mia
Hadziabmetovié.

2 Sluzbeni glasnik BiH br. 19/02, 35/03, 4/04, 17/04, 26/04, 37/04, 48/05, 2/06, 32/07, 43/09, 8/10, 40/12 i
93/17.

Ihittp:/iwww.ads.gov.bajv2/index.php Poption=com_content&view=article&id=85%3Aprincipi-sistema-obuke-
dravnih-slubenika-na-nivou-bih8catid=38%3Atrainings-and-it-in-civil-service &ltemid=90&lang=bs

4 QOdluka o nadinu provodenja obuke drzavnih sluZbenika u institucijama Bosne i Hercegovine, SluZbeni
glasnik BiH, br. 15/17.

§ Clan 3. stav a) Odluke o naéinu provodenja obuke drzavnih sluZbenika u institucijama Bosne i Hercegovine,
Sluzbeni glasnik BiH, br. 15/17.

& Principi sistema obuke drZavnih sluZbenika na nivou BiH, maj 2006. godine.

7 Odluka o nadinu provodenja obuke driavnih sluZbenika u institucijama Bosne i Hercegovine, SluZbeni
glasnik BiH, br. 15/17, &lan 5.

8 Principi sistema obuke drzavnih sluzbenika na nivou BiH, maj 2008. godine.




Sredstva za vertikalne obuke se odobravaju iskljuCivo za sticanje specifiénih znanja
svojstvenih odredenoj instituciji.

S obzirom na ograni¢enost finansijskih sredstava za vertikalne obuke, ista bi trebalo tro$iti
na racionalan nadin, §to podrazumijeva realizaciju potrebnih obuka uz 3to manje
troskove. Na probleme neefikasnog i neekonomicnog planiranja i provodenja obuka je u
svojim izvjestajima ukazivao i Ured za reviziju institucija BiH.®

U medijima se &esto mogu progitati razni komentari vezani za efekte obuke™ i inicijativu
za udedée.! Pored indikatora finansijske revizije i zakljuéak Vije¢a ministara BiH "
ukazuje da sve institucije BiH ne vr8e ocjenjivanje drzavnih sluZzbenika u cilju sto
kvalitetnije analize potreba za obukom i saginjavanju plana potreba za obukama. Postoje
i drugi pokazatelji koji ukazuju na moguce probleme u procesu upravljanja obukama, tj.
da su obuke &esto organizovane da se formalno zadovolji plan, a ne da se stvarno
odgovori potrebama koje proizilaze iz realnosti.™

Takoder, rezultati predstudijskih istraZivanja su pokazali da institucije BiH ne preduzimaju
odgovarajuée aktivnosti u procesu planiranja i provodenja obuka drZavnih sluzbenika
koje ¢e osigurati efikasne i ekonomiéne obuke.

Imajuéi u vidu sve navedeno, Ured za reviziju institucija BiH je donio Odluku o pokretanju
revizije uinka na temu Planiranje | provodenje obuka zaposlenih u institucijama BiH.

1.2. Cilj, obim | ograniéenja revizije
1.2.1. Cilj revizije

Cilj revizije je ispitati jesu li institucije preduzele adekvatne aktivnosti u procesu planiranja
i provodenja cbuka.

Provodenje ove revizije trebalo bi doprinijeti realizaciji ciljeva odrzivog razvoja™, a
naro&ito cilja 4 - osigurati ukljuivo i pravedno kvalitetno obrazovanje te promicati
moguénosti cjeloZivotnog ucenja za sve i cilja 16 - promicati, u svrhe odrZivog razvoja,
miroljubiva i ukljuciva drustva, osigurati pristup pravosudu za sve i izgraditi u€inkovite,
odgovorne i ukljucive institucije na svim nivoima.

Svrha revizije je doprinijeti unapredenju u oblasti obuka zaposlenih u institucijama kako
bi se uz minimalno koristenje raspoloZivih resursa stvorili preduslovi za efikasniju javnu
upravu.

¢ Godisniji izvjestaj o izvrSenju budieta za 2017. godinu.

1 hitps://ba.voanews.com/a/cin-istrazivanje-javna-uprava/407 3550.htm
Thttps:/fwww.bliesak.info/vijesti/politika/reforme-drzavni-stuzbenici-zele-na-obuke-samo-ako-je-blizu-
bazen/215750

12 173. sjednica Vijeda ministara Bosne i Hercegovine, odrzana 10. 6. 2019. godine.

 Upravljanje ljudskim potencijalima u drZzavnoj sluzbi u Bosni | Hercegovini/Gregor Virant -
https://www.adsfbih.gov.ba/Cantent/DownloadAttachment?id=5ad 788ab-4d74-4dc1-b021-813d8401d43a
14 Ciljevi odrzivog razvoja su dostupni na:

https://www.ba.undp.org/content/bosnia and herzegovina/bs/home/sustainable-development-goals.him!
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1.2.2. Obim revizije

Predmet revizije su aktivhosti koje su institucije BiH, u periodu 2018-2019. godina,
preduzimale u procesu planiranja i provodenja obuka, s fokusom na principe efikasnosti
i ekonomicnosti.

Tim revizije u¢inka je provjeravao da li ADS BiH kontinuirano prikuplja podatke kako bi
utvrdila potrebe za adekvatnom obukom drzavnih sluzbenika i kako bi razvila kvalitetan
plan i program obuka.

U procesu planiranja obuka, ispitivali smo da li institucije pripremaju godisnji plan obuka
drZzavnih sluzbenika i da li plan svojih potreba za horizontalnim obukama dostavijaju ADS
BiH.

Provjerili smo da li institucije imenuju menadzera obuke te da li se rade analize potreba
za obukom u svakoj instituciji i dostavljaju ADS BiH zbirni izvjestaji o preporugenim
obukama za drzavne sluzbenike.

Ispitivali smo da i institucije BiH provode analizu potreba za obukom na osnovu koje
sacinjavaju konaénu procjenu koje obuke su im zaista potrebne, da li pripremaju godi$nje
planove obuka koje dostavijaju ADS BiH, da li provode evaluaciju primjene znanja
steCenog na obukama, da li maksimalno koriste moguénosti pohadanja horizontalnih
obuka koje organizuje ADS BiH, da li su razvile kontrolne mehanizme kcjima se sprieava
dupliranje obuka, te da li se vrie aktivnosti na uspostavi sistema preno3enja znanja
izmedu zaposlenih u instituciji.

Pratili smo da i institucije favorizuju inostrane obuke ili obuke u zemlji za koje se placaju
kotizacije iako su se iste mogle osigurati kroz horizontalne programe obuka unutar ADS
BiH. Takoder smo provjerili da li institucije vr§e evaluaciju primjene ste¢enih znanja na
radnom mijestu i u neposrednom radnom okruzenju.

Studija se bavila obukama u zemilji i inostranstvu koje se plaéaju iz sredstava namijenjenih
za vertikalne obuke, a &ije teme pripadaju horizontalnim obukama koje organizuje ADS
BiH. Revizijom je analizirano da li institucije BiH racionalno tro$e sredstva na obuke svojih
zaposlenih. Odluka se odnosi na horizontalne obuke koje organizuje ADS BiH, a ne na
vertikalne obuke koje se planiraju i provede u organizaciji institucija BiH.

Predmet ove revizije nije bio postupak ispitivanja na¢ina i kvaliteta provodenja procesa
ocjenjivanja drzavnih sluzbenika, kao ni kvalitet sadrZaja obuka.

Za potrebe studije za odredene analize koristili smo podatke od institucija iz uzorka, dok
smo za potrebe prikazivanja cjelokupne slike koristili podatke za 72 'S institucije o
provedenim horizontalnim i vertikalnim obukama u zemlji i inostranstvu u 2018. i 2019.
godini sa pripadajuéim trodkovima.'®

Za potrebe sticanja sveobuhvatne slike o procesu planiranja i provodenja obuka
zaposlenih u institucijama BiH obavljeni su razgovori sa institucijama i organizacijama

15 Od ukupno 75 institucija BiH, nisu koristeni podaci tri institucije (Obavjestajno-sigurnosna agencija BiH,
18 Podatke nismo prikupljali od Obavjestajno sigurnosne agencije BiH, Jedinica za implementaciju projekta
izgradnje Zavoda za izvr§enje kriviénih sankcija pritvora i drugih mjera i Ureda za reviziju.

11




koje imaju znaGajnu ulogu u ovoj oblasti. U narednoj tabeli su prikazane institucije iz
uzorka:

Tabela 1: Izabrani uzorak institucija BiH

| ke bt S| st |

Redbr. | | o8 e : e 2018. i 2019.

godinu

2018. godina 2019. godina

1| DKPT 79.958 63.350 143.308
2 | IDDEEA 25.748 33.821 59.569
3 |ALMS 31.043 27578 58.621
4| MKp 30.704 18.734 49.438
5 | 20270 27318 47.588
6 | MS 23.374 22516 45.890
7 | ADS 2.383 4,859 7.242
UKUPNO 213.480 198.176 411.656

lzvor: Ured za reviziju institucija BiH na osnovu podataka institucija BiH

U uzorak je izabrano sedam institucija BiH ¢iji trodkovi horizontalnih obuka u inostranstvu
i zemlji iznose oko 40% od ukupnih troskova svih institucija BiH za ove namjene u 2018.
i 2019. godini'. Od svih institucija BiH, DKPT je imala najvece trodkove horizontalnih
obuka u inostranstvu i zemlji u 2018. i 2019. godini, dok su IDDEEA, ALMS, MKP, IM i MS
imali zna&ajne trokove horizontalnih obuka u inostranstvu i zemlji u istom periodu. ADS
BiH je izabrana u uzorak zbog zna&aja uloge koju ima u procesu planiranja i provodenja
cbhuka zaposlenih u institucijama BIH.

1.3. Reviziona pitanja

Revizijom smo dobili odgovor na jedno glavno i dva reviziona potpitanja. Glavno reviziono
pitanje glasi:

Da i institucije BiH preduzimaju odgovarajuce aktivnosti u procesu planiranja |
provodenja obuka?

Reviziona potpitanja glase:

1. Da i institucije BiH obuke planiraju na osnovu stvarnih i realnif potreba?
2. Da li institucije BiH obuke provode na efikasan nacin?

7 411.656 KM trodkova za horizontalne obuke u inostranstvu i zemlji u 2018. i 2019. godini za sedam
institucija iz uzorka, u odnosu na 1.058.192 KM tro$kova za horizontalne cbuke u inostranstvu i zemlji u 2018.
i 2019. gedini za sve institucije BIH (oko 40%).
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1.4. Kriteriji revizije

Kriteriji revizije predstavljaju mjerila za procjenu efikasnosti i ekonomiénesti u predmetu
revizije i odgovaraju revizijskim pitanjima. Kriterije smo uspostavili na bazi kombinovanja
kriterija zadatih u Zakonu o drzavnoj sluZbi u institucijama BiH, Principima sistema obuke
drzavnih sluzbenika na nivou BiH i Odluci o nadinu provodenja obuke drzavnih sluzbenika
u institucijama BiH, Prirucniku za analizu potreba i evaluaciju efekata obuka, Zakonu o
finansiranju institucija BiH'®, publikaciji ,Upravljanje ljudskim potencijalima u drzavnoj
sluzbi u Bosni i Hercegovini“ te standardima internih kontrola koji su zasnovani na
aktuelnim INTOSAI smjernicama i Standardima interne kontrole Evropske komisije.

Kriteriji za prvo reviziono potpitanje'®:

Kontinuirana analiza i identifikacija potrebnih znanja i vjestina (Training Needs Analysis -
TNA?) je temelj za pripremu i implementaciju planova i programa obuke i usavrSavanja.

Institucije BiH koriste metodologiju prilikom analize potreba za obukama koja obuhvata
vie razli¢itih aspekata koji sacinjavaju ukupnu procjenu?'.

Institucije BiH prilikkom ocjenjivanja svojih zaposlenih u obrasce za ocjenjivanje unose
podatke vezane za potrebne obuke koje odreduju radni zadaci {putem analize radnih
mjesta i opisa poslova za pojedinadna radna mjesta), a na osnovu kvaliteta i nagina na
koji se vr8e radni zadaci (putem izvjetaja o provedenom ciklusu ocjenjivanja drzavnih
sluZzbenika).

Institucije razvijaju upitnike ili druge interne cbrasce putem kojih drzavni sluzbenici
iskazuju potrebe za obukama.

Institucije BiH vrse analizu potreba za obukama na osnovu godisnjeg pregleda i analize
sistema ocjenjivanja radne uspje$nosti, te dostavljaju ADS BiH zbirni izvjeStaj o
preporu¢enim obukama za drZzavne sluZbenike u svojoj instituciji, kao rezultat svih
preporuka za pohadanje obuke koje su unesene u obrazac za ocjenjivanje drZavnog
sluzbenika, najkasnije do kraja septembra za prethodna dva ciklusa ocjenjivanja.

'8Sluzbeni glasnik BiH, broj 61/04 i49/09, 42/12, 87/12 i 32/13); !

% Za izvor kriterija koristeni ¢lan 8. i 9. ,Odluke o nacinu provodenja obuke drZavnih sluZbenika u
institucijama Bosne i Hercegovine“, VM broj: 16/17 od 25.01.2017. godine {Sluzbeni glasnik BiH broj: 15/17
od 03.03.2017. godine) te Prirugnik za analizu potreba i evaluaciju efekata obuka, 2018. godina, dr. Ranko
Marku§, mr. Mia HadZiahmetovi¢.

% Analiza potreba za obukom (Training Needs Analysis — TNA).

¥ To su:

a) strateski drzavni ciljevi i politika razvoja drzavne siuzbs;

b) postojeéi regulatorni okvir;

c) potrebe koje odreduju radni zadaci (putem analize radnih mjesta | opisa poslova za pojedinacna radna
mjesta);

d) kvaliteta i na¢ina na koji se vrie radni zadaci {putem izvjestaja o provedenom ciklusa ocjenjivanja drzavnih
sluzbenika);

e) potrebe koje su iskazali drzavni sluzbenici (putem upitnika koje popunjavaju drzavni sluzbenici);

f) potrebe kako ih vide rukovodioci institucija;

g) analiza obuka koje su u prethodnom periodu bile organizovane (putem evaluacijskih upitnika koje
popunjavaju polaznici obuka poslije svake ckonCane obuke).
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Institucije pripremaju godidnji plan obuka drzavnih sluzbenika u svojoj instituciji,
ukljuéujuéi obuke u organizaciji ADS BiH, kao i vertikaine obuke. Institucije su cbavezne
plan svojih potreba za horizontalnim obukama dostaviti ADS BiH do kraja oktobra tekuce
godine.

Institucije provode evaluaciju? primjene znanja steGenog na obukama i koriste je za izbor
i planiranje potrebnih buducih obuka.

Internim propisima (aktima) institucija su definisane procedure o planiranju i evaluaciji
obuka zaposlenih, a to je obaveza u skladu sa Zakenom o finansiranju institucija BiH.2*

Institucije planiraju vertikalne obuke u sluCaju potrebe za specifiénim znanjma iz
odredenih oblasti.?*

Za planiranje sredstava za obuke budZetski korisnici dostavljaju cost-benefit analize i
pokazatelje u obrazloZenjima, kako je navedeno u Instrukciji 2.

Kriteriji za drugo reviziono potpitanje?:

Institucije maksimalno koriste moguénaosti za horizontalne obuke koje pruza ADS BiH.
Obuke se ne dupliraju, odnosno institucije BiH svoje zaposlene upuéuju na pohadanje
horizontalnih obuka isklju€ivo u ADS BiH koje su za institucije BiH besplatne. Vertikalne
obuke su u nadleZnosti institucija i koriste se za sticanje specifiénih znanja za odredenu
instituciju.

Ostvarena je saradnja izmedu institucija BiH u postupku provodenja horizontalnih obuka
te se prije upuéivanja sluZbenika na horizontalne obuke provjerava da li ADS BiH odrzava
sliénu obuku i u kojem vremenu.

2 7a gvaluaciju efikasnosti obuka u drzavama EU koristi se Kirkpatrikov model. Evaluacija obuka koje
pohadaju drzavni sluzbenici treba pokazati da li je doslo do transfera naugenog, odnosno da li su vrijeme,
novac i trud koji su uloZeni u obuku uticali na postizanje cilieva uenja ifili da li je ostvarivanje tih ciljeva
rezultiralo poboljganim radnim uginkom. (Izvor: Priruénik za analizu potreba i evaluaciju efekata obuka, 2018.
gedina, dr. Ranko Markus, mr. Mia HadZiahmetovic)

2 Clan 33a, 33b, 33c i 33d Zakona o finansiranju institucija BiH, Sluzbeni glasnik BiH, broj 61/04 i 49/09,
42/12, 871121 32/13.

2 {). 5.,0dluke o na&inu provodenja obuke drzavnih sluzbenika u institucijama Bosne i Hercegovine®, VM
broj: 16/17 od 25.01.2017. godine (SluZbeni glasnik BiH broj: 15/17 od 03.03.2017. godine) i Principi sisterna
cbuke drzavnih sluzbenika na nivou BIH; &lan 8., 23. i 24, ,Odluke o nacinu provodenja obuke drzavnih
sluZbenika u institucijama Bosne i Hercegovine®, VM broj: 16/17 od 25.01.2017. godine (SluZbeni glasnik
BiH broj: 15/17 od 03.03.2017. godine).

» |nstrukcije sa uputstvima za pripremu zahtieva za dodjelu sredstava iz budZeta (Instrukcija br.2)
hitps:/fwww.mft.gov.ba/bos/images/stories/ministarstvo/registar%20propisa/dokumenti/2018/jul/instrukcija
%20za%20budzetske%20kerisnike %20br%202%20za%202019%20%20godinu%20%20bos.pdf

% 7a izvor kriterija koriSteni: Principi sistema obuke drZavnih sluZbenika na nivou BiH; &lan 8., 23. i 24.
»OdIluke o nadinu provodenja obuke drzavnih sluzbenika u institucijama Bosne i Hercegovine”, VM 8iH broj:
16/17 od 25.01.2017. gedine (SluZbeni glasnik BiH, broj: 15/17 od 03.03.2017. godine) te dijelovi iz
Jpravljanje ljudskim potencijalima u drZavnoj sluibi u Bosni i Hercegovini“/Gregor Virant -
https://www.adsfbih.gov.ba/Content/DownloadAttachment?id=5ad788ab-4d74-4dc1-b021-813d8401d43a

7 Clan 5. stav (1) i (2) ,Odluke o nadinu provodenja obuke drzavnih sluzbenika u institucijama Bosne i
Hercegovine*
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Uspostavijeni su i primjenjuju se kontrolni mehanizmi kojima se spre€ava dupliranje
obuka® | neefikasno i neekonomi&no troenje sredstava. Institucije BiH sredstva koriste
samo za vertikalne obuke, s obzirom na to da su horizontalne obuke besplatne za
institucije BiH.

Institucije BiH obuke ne koriste kao nagradu ili motivaciju za svoje zaposlene, veé je
obuka duznost svih zaposlenih pomocu koje bolje odraduju svoje poslove i zadatke. 2

Institucije BiH preduzimaju aktivnosti na uspostavi sistema prenoSenja znanja izmedu
zaposlenih u instituciji.

Institucije BiH vode jedinstvene evidencije obuka i prate njihovu realizaciju.

Internim propisima (aktima) institucije su definisane procedure o planiranju i provodenju
obuka zaposlenih, a $to je obaveza u sladu sa Zakonom o finansiranju institucija BiH.*

1.5. lzvori i metode revizije

U cilju dobijanja kompletne slike o predmetu revizije koristii sme podatke iz
dokumentacije institucija iz uzorka, razlicite vrste izvjeStaja i prepiske izmedu institucija.
Prikupljeni su podaci od 72 institucije BiH o provedenim horizontalnim i vertikalnim
obukama u zemlji i inostranstvu u 2018. i 2019. godini sa pripadaju¢im troskovima.®'
Anglizirali i prikupili smo podatke iz donesenih strategija, politika, odluka i programa rada.

Revizijski tim je izvrsio detaljnu analizu sadrzaja vazecih zakona, propisa, podzakonskih
akata, internih akata subjekata revizije i drugih dokumenata relevantnih za cilj i predmet
revizije. Tu se prije svega misli na Zakon o drzavnoj sluzbi u institucijama BiH, Zakon o
finansiranju institucija BiH, Odluku o nadinu provodenja obuke drzavnih sluzbenika u
institucijama BiH Strategiju obuke i razvoja drzavnih sluzbenika 2013-2015, Principe
sistema obuke drzavnih sluzbenika na nivou BiH, Priru¢nik za analizu potreba i evaluaciju
efekata obuka, lzvjestaje o radu institucija BiH, Izvjestaje o radu ADS BiH. Za objektivno
sagledavanje problematike, proucavali smo i struéne studije i stru¢nu literaturu iz ove
oblasti.

Tim je prikupio podatke metodama analize sadrzaja dostupne dokumentacije, zaklju¢aka
nadleZnih institucija, izvjeStaja o radu, zabiljeSki sa sastanaka, analiza i izvjestaja o
postignutim rezultatima i dr. Dobijene informacije su analizirane i uporedivane sa
uspostavljenim kriterijima te su se na osnovu toga donijeli zakljucci.

Metodom intervjua, obavili smo razgovore sa svim relevantnim u¢esnicima u procesu i
predstavnicima nadleznih institucija. Prikupljeni podaci su koridteni za procjenu stanja.

2 Dupliranje obuka podrazumijeva da institucije BiH koriste raspoloziva budzetska sredstava za provodenje
horizontalnih cbuka, a ne vertikalnih obuka, a za &ije provodenje su sredstva ve¢ dodijeljena ADS BiH.
Sredstva namijenjena vertikalnim specifiénim obukama bi se trebala koristiti iskljugivo za sticanje specifidnih
znanja za odredenu instituciju.

® Upravijanje ljudskim potencijalima u driavnoj sluibi u Bosni i Hercegovini/Gregor Virant -
https://www.adsfbih.gov.ba/Content/DownlcadAttachment?id=5ad788ab-4d74-4dc1-b021-813d8401d43a
* Glanovi 33a, 33b, 33¢ i 33d, Sluzbeni glasnik BiH, broj 61/04 | 49/09, 42/12, 87/12 i 3213);

% Podatke nismo prikupljali od Obavjestajno sigurnosne agencije BiH, Jedinica za implementaciju projekta
izgradnje Zavoda za izvrSenje kriviénih sankcija pritvora i drugih mjera i Ureda za reviziju.
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Koristili smo i podatke iz finansijskih izvjestaja i izvjeStaja revizije u€inka Ureda za reviziju,
godisnjin revizorskih izviestaja o glavnim nalazima i preporukama, kao i izvjeStaja o
izvr§enju budzeta institucija BiH.

1.6. Struktura izvjestaja

U poglaviju 1. predstavljeni su motivi zbog kojih je Ured za reviziju institucija BiH proveo
analizu i prezentovao podatke o aktivnostima institucija BiH u procesu planiranja i
provodenja obuka zaposlenih u institucijama BiH. U ovom poglaviju su predstavijena i
reviziona pitanja, cilj, obim i ogranienja revizije, kriteriji te izvori i metode revizije.

Kroz poglavije 2. daju se podaci i informacije neophodne za razumijevanje procesa
planiranja i provodenja obuka zaposlenih u institucijama BiH.

U poglaviju 3. predstavljeni su nalazi revizije do kojih se do$lo provedenim istrazivanjima
i koji predstavljaju odstupanja od kriterija koji su koristeni prilikom procjene predmeta
revizije.

Poglaviie 4. sadrzi zakljuke revizije koji daju odgovore na glavno reviziono pitanje i
reviziona potpitanja.

U poglaviju 5. su date preporuke &ijom implementacijom bi se jasnije uredila i unaprijedila
oblast planiranja i provodenja obuka zaposienih u institucijama BiH.
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2. PLANIRANJE | PROVODENJE OBUKA ZAPOSLENIH U INSTITUCIJAMA
BiH

U ovom poglavlju ¢emo prikazati opée pojmove bitne za razumijevanje procesa planiranja
i provodenja obuka zaposlenih u institucijama BiH kao i navesti regulativu koja definie
ovu oblast.

2.1. Opéi pojmovi u procesu planiranja i provodenja obuka zaposlenih u
institucijama BiH

Razvoj i obuka zaposlenih mora biti kontinuiran i sistematski proces. Zbog toga je
neophodno da se cijeli sistem adekvatno razvija, a u pravilu se sastoji od sljedecih faza:
* procjena potreba za obukom,

* planiranje obuke,

* realizacija obuke,

* jzvjestavanje o obuci,

* ocjena efikasnosti cbuke.*?

U nastavku ¢eme ukratko govoriti o svakoj fazi pojedinaéno:
¢ Procjena potreba za obukama

Metodologija analize potreba za obukom treba da obuhvata viSe razli€itih aspekata koji
sacinjavaju ukupnu procjenu. Procjena ili analiza potreba obuke (skraceno TNA od
engleskog Training Needs Analysis) je bazirana na kontinuiranoj analizi i identifikaciji
potrebnih znanja i viestina koji predstavlja osnov za pripremu i implementaciju planova i
programa cbuke, te evaluaciju primjene steenih znanja na radnom mjestu i u
neposrednom radnom okruZenju.

Analiza potreba obuke predstavlja sistematsko istrazivanje nadina dostizanja o€ekivanog
kvaliteta rada, a po svojoj priradi je fokusiran na analizu nedostataka u obavijanju poslova,
pod pretpostavkom da su nedostaci uzrokovani nedovoljnom obu&enosti kadrova.®

% Prirutnik za analizu potreba i evaluaciju efekata obuka, 2018. godina, dr. Ranko Markus, mr. Mia
Hadziahmetovic.
% Prirudnik za analizu potreba i evalvaciju efekata obuka, 2018. godina, dr. Ranko Marku§, mr. Mia
HadZiahmetovic.
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Grafikon 1: Analiza potreba za obukama
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Izvor: Ured za reviziju institucija BiH na osnovu podataka iz Prlrucnlka za analizu potreba i evaluacuu efekata
obuka

¢ Planiranje obuke

Nakon analize potreba za obukom institucije pripremaju godisnji plan obuka drzavnih
sluZbenika u svojoj instituciji, ukljuéujuéi obuke u organizaciji ADS BiH, kao i komercijalne
obuke. Plan potreba za horizontalnim obukama institucije su duzne dostaviti ADS BiH do
kraja oktobra tekuc¢e godine. ADS BiH na osnovu izvr§ene analize potreba za obukom, za
svaku kalendarsku godinu utvrduje plan i program obuka.®

* Realizacija obuke

Cilj realizacije obuke i razvoja je da se osigura kontinuirana uskladenost znanja, vjestina
i ponadanja drZavnih sluzbenika sa zahtjevima koje postavljaju njihovo radno mjesto,
potrebe institucija i razvojne potrebe drzavne sluzbe u cjelini.*

* jzvjesStavanje o obuci

lzvijedtavanje je prikupljanje, analiza, predstavljanje i podnoSenje informacija o
aktivnostima vezanim za obuku koja se planira ili provodi. Dobar sistem izvjeStavanja
bitan je preduslov za razvoj i ocjenu kvaliteta koordinacije i aktivnosti na obuci.®

s Ocjena efikasnosti obuke (evaluacifa)

Evaluacija je metoda sistemskog prikupljanja informacija o uginku i efektivnosti procesa
uenja na obukama. Rezultati evaluacije nauéenoga predstavljaju podlogu za planiranje
buduéih obuka u cilju poboljdanja ponudenih sadrZaja obuka. Evaluacija obuka koje

34 Clan 9 stav 1 i 5 Odiuke o na&inu provodenja obuke drzavnih sluZbenika u institucijama BiH", VM broj:
16/17 od 25.01.2017. godine (Sluzbeni glasnik BiH broj: 15/17 od 03.03.2017. godine).

35 Principi sistema obuke drzavnih sluzbenika na nivou BiH,
http:/fwww.ads.gov.ba/v2/index.php?option=com_content&view=article&id=85%3Aprincipi-sistema-obuke-
dravnih-slubenika-na-nivou-bih&catid=38%3Atrainings-and-it-in-civil-service&ltemid=90&lang=b)

% Principi sistema obuke drzavnih sluzbenika na nivou BiH,
http://www.ads.gov.ba/v2/index.php?option=com_content&view=article&id=85%3Aprincipi-sistema-obuke-
dravnih-slubenika-na-nivou-bih&catid=38%3Atrainings-and-it-in-civil-service&ltemid=90&lang=b)
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pohadaju drZavni sluzbenici treba pokazati da li je doSlo do transfera nau¢enog, odnosno
da li su vrijeme, novac i trud koji su uloZeni u obuku uticali na postizanje ciljeva uéenja
i/ili da li je ostvarivanje tih ciljeva rezultiralo poboljanim radnim uginkom.%

U narednom grafikonu je prikazan najpoznatiji i najSire rasprostranjen model evaluacije
¢iji je kreator Donald Kirkpatrik.

Grafikon 2: Model evaluacije efekata obuka®

REAKCLA
Mierenje reakclje
UCENIE
Procjena usvajanja RO

novih znanja

PONA3SANIE
Pratenje ponadanja b

REZULTATI
Mjerenje rezultata \

lzvor: Ured za reviziju na osnovu Kirkpatrikovog modela

2.2. Propisi i smjernice koji se odnose na planiranje i provodenje obuka
zaposlenih u institucijama BiH

Zakonom o drZavnoj sluzbi u institucijama BiH ureduju se izmedu ostalog prava drZavnih
sluZzbenika na podriku i pomoc u u struénom chrazovanju i profesionalnom usavr$avanju,
putem obuke i na druge nacine.*

Shodno navedenom, VM BiH je donijelo odluke koje dalje defini$u naéin provodenja
obuka u organizaciji ADS BiH. Prva Odluka® je donesena 2014. godine, a izmijenjena
Odluka*' koja je i danas u primjeni je donesena 2017. godine.

Obuke koje tretiraju Odluke VM su takozvane horizontalne obuke, odnosno, opce i
sveobuhvatne obuke koje za cilj imaju razvoj generalnih vjestina i znanja potrebnih svim
drzavnim sluZbenicima koji rade u razli¢itim institucijama. Odlukom se definisu

9 Priruénik za analizu potreba i evaluaciju efekata obuka, 2018. godina, dr. Ranko Markus, mr. Mia
HadZiahmetovic.

% Donald Kirkpatrik je profesor emeritus na Univerzitetu u Viskonsinu u Sjedinjenim Americékim DrZavama i
biv§i predsjednik Ameritkog drustva za obuku i razvoj (ASTD). Kirkpatrik je 1954. godine u okviru svoje
doktorske disertacije kreirac metod za evaluaciju treninga koji se i primenjuje Sirom sveta, a koji je danas
poznat kao model &etiri nivoa evaluacije treninga. Prema ovom modelu, proces koji zapoginje sticanjem
novog znanja kroz trening svoj pun smisao dobija tek njegovom valerizacijom u praksi. Model je padegen za
evaluaciju treninga zapeslenih u kompaniji. Osnovu Kirkpatrikovog modela Gine Cetiri nivoa evaluacije.
Donald je kreator Kirkpatrikovog modela, najpriznatijeg i najsire rasprostranjenog modela za evaluaciju

3 Clan 15, stav 1 takka e Zakona o drzavnoj sluzbi u institucijama BiH (“Siuzbeni glasnik BiH", br. 19/02,
35/03, 4/04, 17/04, 26/04, 37/04, 48/05, 2/06, 32/07, 43/09, 8/10, 40/12 i 93/17))

0 Odluka o utvrdivanju nagina realizacije obuke i razvoja drzavnih siuzbenika u institucijama BiH {,Sluzbeni
glasnik BiH" broj: 35/14)

41 Odluka o naginu provodenja obuke drzavnih sluzbenika u institucijama BiH", VM broj: 16/17 od 25.01.2017.
godine (Sluzbeni glasnik BiH broj: 15/17 od 03.03.2017. godine)
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odgovornosti i nadleznosti ADS BiH i institucija BiH u procesu planiranja i provodenja
ovih obuka.

ADS BiH je odgovorna za planiranje, koordinaciju, organizaciju i izvedenje programa
horizontalnih obuka. Kako bi ADS BiH mogla kvalitetno izvr§avati ove aktivnosti, institucije
BiH treba da joj dostave sve podatke koje Odluka definide.

Prikupljanje podataka u institucijama za ADS BiH vr3i menadzer obuke,* kojeg imenuje
institucija u kojoj je zaposlen.

MenadZer obuke duZan je uraditi analizu potrebe za obukom u svojoj instituciji. Analiza
potreba za obukama je kontinuiran proces koji bi trebao da rezultira identifikacijom
potrebnih znanja i vjestina, a koje bi bile temelj za pripremu i implementaciju planova i
programa obuke i usavriavanja i evaluaciju primjene ste¢enih znanja na radnom mjestu
i u neposrednom radnom okruzenju. Odluka propisuje Metodologiju®?, odnosno, aspekte
koje bi analiza trebala da obuhvati kako bi se na najbolji nacin identificirale potrebe
zaposlenih za obukama.

Na osnovu godisnjeg pregleda i analize sistema ocjenjivanja radne uspjesnosti, institucije
dostavijaju ADS BiH zbirni izvjeStaj o preporugenim obukama za drzavne sluzbenike u
svojoj instituciji, kao rezultat analize potrebe i svih preporuka za pohadanje obuke koje
su unesene u obrazac za ocjenjivanje drzavnog sluzbenika, najkasnie do kraja
septembra za prethodna dva ciklusa ocjenjivanja.

Institucije BiH nakon toga pripremaju i godi3nji plan cbuka drzavnih sluzbenika u svojoj
instituciji. Plan svojih potreba za harizontalnim obukama institucije su obavezne dostaviti
ADS BiH do kraja oktobra tekuée gedine.

Nakon &to od institucija prikupi potrebne podatke, ADS BiH utvrduje plan i program
obuka za svaku kalendarsku godinu, na osnovu izvriene analize potreba za obukom.
Godisnji plan obuka sadrZi: temu obuke, utvrden cilj svake pojedine obuke, pregled ciljne
grupe polaznika, vremenski period odrZavanja i mjesto odrZavanja obuke.

ADS BiH, nakon odrZane obuke, vrii monitoring obuke na pesebnom obrascu, ¢iji izgled
i sadrzaj sama ureduje. Nakon svake obuke radi se i proviera djelotvornosti obuke na
osnovu uspostavijenih ciljeva obuke. Analiza kvaliteta obuke se obavlja kroz ocjenu

1z Menadzer obuke je zaposlen u jedinici za implementaciju odredbi Zakona, po pravilu drzavnog sluzbenika
na radnom mjestu za kadrovske odnosna poslove razvaja fjudskih resursa ili poslove obuke, Clan 60. Zakona
o drzavnoj sluzbi u institucijama BiH (“Sluzbeni glasnik BiH", br. 19/02, 35/03, 4/04, 17/04, 26/04, 37/04,
48/05, 2/06, 32/07, 43/09, 8/10, 40/121 93/17))

“3 a) stratedki drzavni ciljevi i politika razvoja drzavne sluzbe;

b) postojeci regulatorni okvir;

c) potrebe koje adreduju radni zadaci (putem analize radnih mjesta i opisa poslova za pojedinaéna radna
mjesta);

d) kvaliteta i na&in na koji se vrée radni zadacl (putem izviedtaja o provedenom ciklusu ocjenjivanja
drzavnih sluzbenika);

g) potrebe koje su iskazali drzavni sluzbenici (putem upitnika koje popunjavaju drzavni sluzbenici);

f) potrebe kako ih vide rukovodioci institucija;

g) analiza obuka koje su u prethodncm periodu bile organizirane (putem evaluacijskih upitnika keje
popunjavaju polaznice obuke poslije svake ckonane obuke).
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zadovoljstva korisnika gdje se popunjava evaluacijski obrazac koji se ne potpisuje kako
bi ocjena zadovoljstva korisnika bila $to objektivnija.

Institucije su duZne saradivati s ADS BiH po pitanju realizacije horizontainih obuka
drzavnih sluZbenika, dok su same odgovorne za kompletan proces realizacije vertikalnih
obuka, vezano za svoje podrudje djelovanja.

Vertikalne obuke nisu tretirane Odlukama VM i predstavijaju obuke kojima se sticu
specificna znanja usko vezana za podruéja djelovanja svake pojedinacne institucije.

Pored Odluke VM, obuke su obradene i u dokumentu ,,Principi sistema cbuke drzavnih
sluZzbenika na nivou BiH“, koji je pripremljen 2006. godine u okviru Twinning Light
projekta ,Pomo¢ Jedinici za obuku Agencije za drzavnu sluzbu u definiranju strategije i
sadrZaja obuke za drZzavne sluzbenike“4. U smislu ovog dokumenta, obuka drZavnih
sluZzbenika tumadi se kao kontinuirana struéna obuka, nakon $kolovanja ste&enog u toku
univerzitetskog studija, koja za cilj ima da unaprijedi struéna znanja, vjestine i ponaanje
drzavnih sluzbenika.

VM BiH je 2013. godine usvajilo Strategiju obuke i razvoja drZavnih sluzbenika 2013 -
2015. godina®® u kojoj su definisani strateski ciljevi te Akcioni plan razvoja sistema obuka
na niveu institucija BiH.

o Tipoviobuka
Cdluka predvida viSe tipova obuke za zaposlene u instituciiama BiH, i to:

» e-learning je elekironsko uCenje i proces strunog usavr$avanja drzavnih
sluzbenika uz pomo¢ informacijsko-komunikacijske tehnologije radi unapredenija
kvaliteta procesa ucenja;

» webinar je uéenje na daljinu uZivo putem interneta;

e coaching je uéenje uz savjetovanje sa mentorom;

* self-paced learning je elektronsko uéenje putem interneta pri Gemu drZavni
sluzbenik sam odreduje ritam ucenja;

* kombinovana obuka (blended learning) je kombinacija uenja putem interneta i
u¢enja u ucionici.

Svaka od navedenih metoda ima prednosti, zavisno o zahtjevima i potrebama u¢esnika.
Veci izbor metoda obuka nudi mogucnost kreiranja i prilagodavanja obuke potrebama
svakom pojedinanom zaposlenom. Tako na primjer coaching metoda uéenja u kojoj
zaposleni direktno saraduje sa mentorom moZe biti specijalizirana obuka unutar 3ire
oblasti, u kojoj mentor prilagodava temu siugaocu. Sa druge strane, webinar je metod
obuavanja koji moZe slusati vise osoba sa manjim angaZmanom predava&a u veéim
grupama. Kombinovana obuka kombinuje metodu ucenja online i u ucionici, i daje
moguénost interakcije sa predavadem uZivo.

Posljednjih godina, gotovo sve edukativne organizacije u svijetu nude webinare -
seminare preko weba (bilo plaéene, bilo besplatne). Uéenje na daljinu je postalo

o http://www.ads.gov.ba/v2/index.php?option=com_content&view=article&id=85%3Aprincipi-sistema-
obuke-dravnih-slubenika-na-nivau-bih&catid=38%3Atrainings-and-it-in-civil-service &temid=90&lang=bs
4 (,Sluzbeni glasnik BiH* broj 13/13)
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ravnopravan dio ponude na nasem trzistu cbuke. Velika je i usteda vremena jer polaznik
odvaja najvise sat ili dva na sesiju, a moze da se ukljuéi u webinar izmedu svojin redovnih
obaveza, ne napuitajuci svoj radunar. Ne odvaja ni vrijeme, a ni tro8kove na odlazak do
obuke, odnosno povratak s nje. Kako su webinari znatno kraci nego cjelodnevna obuka,
i njihova cijena je razmjerno niZa od cijene klasicne obuke (koja iziskuje salu, opremu i
sliéno).

S obzirom na to da organizacija webinara zahtjeva manja sredstva nego organizacija
klasignih seminara, kac i imajuéi u vidu trenutnu situaciju izazvanu pandemiju Covid-19
korona virusa, moze se reci da ée webinari zauzeti znagajnu ulogu u procesu obucavanja
zaposlenih.

2.3. Finansijsko upravljanje i kontrola

Svrha finansijskog upravijanja i kontrole u obavljanju javnih usluga jeste provoditi in ito
je moguée jednostavnije, brie i jeftinije uz osiguranje odgovarajuceg nivoa kvaliteta i u
skladu sa zakonom. Finansijsko upravljanje i kontrola odnose se na finansijske procese i
aktivnosti u poslovanju institucije, kao i na sve druge procese u instituciji, ukljuujuci
proces planiranja | provodenja obuka.

Uspostava finansijskeg upravijanja i kontrole u institucijama BiH se cgleda u donoSenju
internih propisa kao sistema procedura i utvrdivanja odgovornosti i nadleznosti svih
osoba u instituciji. Unutradnji propisi o finansijskem upravijanju i kontroli temelje se na
COSO kompanentama, dobrim praksama unutradnje kontrole i drugim podzakonskim
aktima. Rukovodilac institucije odgovoran je za izradu internih propisa kojima bi se
definisali koraci za planiranje i provodenje obuka.

Finansijsko upravijanje i kontrola provodi se putem medusobno povezanih komponenti
koje su utvrdene u skladu sa INTOSAI Smjernicama za standarde interne kontrole za
javni sektor. 5

4 Smjernice za provodenje procesa upravljanja rizicima u institucijama BiH, mart 2015. godine; Odluka o
objavljivanju smjernica za provodenje procesa upravijanja rizicima u institucijama BiH, SI. glasnik BiH 29/15.
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3. NALAZI

U ovom poglaviju prezentovani su glavni nalazi do kojih smo dogli u procesu revizije.
Nalazi prikazuju odstupanja od kriterija koje je revizija koristila prilikom procjene da li su
institucije preduzimale odgovarajuce aktivnosti u procesu planiranja i provodenja obuka.

Rezultati provedene revizile ucinka pokazuju da institucije BiH ne preduzimaju
odgovarajuce aktivnosti u procesu planiranja i provodenja obuka zaposlenih o &emu
govori tekst u nastavku.

3.1.  Aktivnosti institucija BiH u procesu planiranja obuka zaposlenih

Za planiranje obuka zaposlenih u institucijama BiH zaduZene su institucije BiH i ADS BiH.
ADS BiH je, prilikom saginjavanja plana i programa obuka za 2018. i 2019. godinu,
preduzimao veliki broj aktivnosti
na analizi i sistematizaciji
prikupljenih pcdataka od
institucija BiH, a koje prethode
sacinjavanju §to kvalitetnijeg
Godisnjeg plana obuka.
Medutim, na nivou institucija BiH nisu preduzete odgovaraju¢e aktivnosti kojima se
osigurava da je planiranje obuka u potpunosti bazirano na kontinuiranoj analizi i
identifikaciji potrebnih znanja i viestina, kao temelju za pripremu i implementaciju planova
i programa obuke i usavrSavanja, te evaluaciji primjene steenih znanja na radnom
mjestu i u neposrednom radnom okruzenju, §to je prikazano u narednoj tabeli:

Na nivou institucija BiH nisu preduzete odgovarajude
aktivnosti kojima se osigurava da je planiranje obuka u
potpunosti  bazirano na kontinuiranoj analizi i
identifikaciji potrebnih znanja i viestina.

Tabela 2: Pregled aktivnosti institucija iz uzorka na planiranju obuka zaposienih

Analiz Analiza Analiza Dostavijen Dostavijen
potreba- potreba- | Zbirnlizvjestaj | Plan potreba
potreba -
Red, Naziv potrebe koje | evaluacija
br. | institucije potrebe ol su [skazali rimjene
' odreduju : R 2018. | 2019. | 2018. | 2019.
yadnlzadiact drzavni stetenih
i sluzbenici znanja
1 ADS BiH ¥ v v x x x x
2 ALMS * x v v x x x
3 DKPT * * v v v v ¥
4 IDDEEA * X v v v v v
5] IM » ™ v v v v ¥
5] MKP x x s x x x v
7 MS x x v v W v v

Izvor: Ured za reviziju institucija BiH, na osnovu podataka institucija iz uzorka.

Ovo u znadajnoj mjeri utie na provodenje i efekte obuka, u smislu postavijanja pitanja
svrsishodnosti obuka u slu€aju neodgovarajuéih planova, odnosno da li planovi obuka
odgovaraju stvarnim i realnim potrebama zaposlenih u institucijama BiH, o emu ¢emo
govoriti u poglavlju 3.2.
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3.1.1. Analiza potreba za obukom i priprema planova

Institucije iz uzorka analizu potreba za cbukama nisu u potpunosti radile na osnovu
predvidene metodologije koja je sadrfana u Odluci.”” Metodologija obuhvata viSe
razligitih aspekata koji sacinjavaju ukupnu procjenu potreba institucije za odredenom
vrstom obuka, a sve u cifju kvalitetnijeg planiranja potreba za obukama. Pojedini aspekti
metodologije nisu sadrzani niti razmatrani u procesu planiranja u ovim institucijama.

S obzirom na to da se Odlukom definie da se upravljanje obukama bazira na
kontinuiranoj analizi, primjenom propisane Metodologije kao osnove za pripremu i
implementaciju planova i programa obuke i usavrSavanja, institucije nisu u potpunosti
preduzele odgovarajuce aktivnosti na donodenju procedura i internih akata kojima bi se
definisali dalji koraci planiranja obuka zaposlenih.

Na kvalitetnu pripremu analize potreba za obukama, koja predstavlja osnov za pripremu
planova obuka, uti¢e i ocjenjivanje drzavnih sluzbenika. Planiranje obuka je vrdeno
uglavnom na osnovu obrazaca za ocjenu zaposlenih, koje popunjavaju rukovodioci.

Institucije iz uzorka ne planiraju potrebne obuke zaposlenih putem analize radnih mjesta
i opisa poslova za pojedinacna radna mjesta, odnosno potreba koji odreduju radni zadaci.
lako veéina institucija u obrasce za ocjenjivanje unosi podatke vezane za potrebne obuke,
nismo se uvjerili da su one rezultat pracenja rada zaposlenih na nagin da se, kod
primijeéenih nedostataka u radu zaposlenih, evidentiraju potrebe za potencijalnim
obukama. Osim obrazaca za ocjenjivanje, institucije iz uzorka nam nisu dostavile dokaze
kojim bi potvrdile da su iskazane potrebe za obukama rezultat analiza i kontinuiranog
istrazivanja kvaliteta i nagina na koji se vrie radni zadaci, koji bi ukazali na nedostatke u
radu zaposlenih, te doprinijeli unapredenju njihovih rezultata rada. Od sedam institucija
iz uzorka, MKP nije ocjenjivalo svoje drzavne sluzbenike u posmatranom periodu, niti je
ADS BiH dostavljalo zbirne izvjestaje o preporuéenim obukama na osnovu ocjenjivanja
drZavnih sluZbenika.*®

Takoder, institucije iz uzorka nisu preduzele odgovarajuce aktivnosti kojima bi potvrdili
kako se na osnovu zhirnog izvjestaja o obukama dolazi do godidnjeg plana obuka,
odnosno na osnovu kojih kriterija se biraju prioritetne obuke koje se uvritavaju u plan.

Institucije iz uzorka nisu razvijale upitnike ili druge interne obrasce, te na taj nadcin
iskoristile jo3 jednu aktivnost propisanu Metodologijom putem kojih su zaposleni mogli
iskazati svoje potrebe za obukama, koje bi bile jedna od osnova za planiranje obuka.

Institucije u fazi planiranja obuka ne ostvaruju potrebnu saradnju sa ADS BiH kako bi se
obuke planirale na svrsishodan nagin. Pojedine institucije iz uzorka smatraju da ADS BiH

47 Metodologija analize potreba za obukom treba da obuhvata vide raziigitih aspekata: strateski drzavni ciljevi
i politika razvoja drzavne sluzbe, postojeéi regulatorni ckvir, potrebe koje odreduju radni zadaci (putem
analize radnih mjesta i opisa poslova za pojedinagna radna mjesta), kvaliteta i nacina na koji se vrde radni
zadaci {putem izvje3taja o provedenom cikiusu ocjenjivanja drzavnih sluzbenika), potreba koje su iskazali
drzavni sluzbenici {putem upitnika koje popunjavaju drzavni sluzbenici), potreba kako ih vide rukovodioci
institucija, analiza obuka koje su u prethodnom periodu bile organizovane (putem evaluacijskih upitnika).

48 MKP je dostavilo ADS BiH Plan potreba za horizontalnim obukama za 2019. godinu, ali s obzirom na to da
MKP prethodno nije vréilo ocjenu drzavnih sluZbenika ni shodno tome pratilo potrebe za obukama po
pojedinim zaposlenim, nije moglo sadiniti plan obuka zasnovan na stvarnim potrebama.
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ne razvija kvalitetan plan i program obuka, ali nisu preduzimale nikakve aktivnosti kako
bi se ostvarila saradnja i dali potrebni inputi za poboljanje navedenog plana.

3.1.2. Evaluacija primjene steéenih znanja

Institucije iz uzorka nemaju razvijene pravilnike ili interne akte kojim se defini§e nacin
evaluacije steenog znanja na obukama. Naime, etiri od sedam institucija iz uzorka
nema definisane interne akte/procedure za provjeru ste€enih znanja na obukama. Od
sedam institucija iz uzorka, jedna institucija nije vr8ila provjeru efekata obuka, jer nije
vrSila ocjenjivanje drzavnih sluZzbenika. U narednoj tabeli je dat pregled institucija iz
uzorka o vrienju evaluacije steCenih znanja na obukama kao i podaci o postojanju
internih akata kojima se definise obaveza i nadin evaluacije.

Tabela 3: Pregled provodenja evaluacije steéenocg znanja na obukama putem ocjene drZavnih
sluZzbenika i definisanja internih akata o evaluaciji u institucijama iz uzorka

Naziv Da li se provodi evaluacija Da li institucija ima definisan
Red.br, ste€enog znanja na obukama | interni akt evaluacije ste¢enog
institucije L s s
putem ocjenjivanja znanja na obukama
1 ADS v x
2 ALMS v v
3 IDDEEA v v
4 IM* v v
5 MKP x x
6 DKPT v ' x
i MS v x

izvor: Ured za reviziju na osnovu podataka institucija iz uzorka

*IM ima razvijene procedure evaluacije ste¢enog znanja na obukama svojih zaposlenih
samo za vertikalne obuke.

Nedostatak internih akata koji reguli§u provjeru steéenih znanja na obukama mogu za
posljedicu imati slabosti u planiranju cbuka, zbog nedostatka podataka koje bi institucije
koristile kao ulazne parametre za potencijalne buduée obuke.

Vecina institucija iz uzorka nije preduzimala aktivhosti putem kojih bi se pratili efekti
obuke u smislu obavijanja radnih duZnosti zaposlenih, jer zaposleni nema obavezu da
nakon odslusane obuke, prilikom povratka na radno mjesto, preduzme neophodne
aktivnosti na unapredenju svoje svakodnevne rutine u obavijanju radnih zadataka.

Prema Kirkpatrikovom modelu*® odgovornost za provjeru efekata obuke koje provode
institucije se provodi tokom procesa ocjenjivanja drzavnih sluzbenika, a podrazumijeva

49 Od Cetiri nivoa Kirkpatrikovog modela prva dva nivoa su u odgovornosti ADS-a koji se kontinuirano i
provode. Prema podacima ADS BiH evaluacija nivoa 1 - reakcija utesnika obuke, se provodi se putem
standardnih upitnika nakon svake odsluiane obuke i ispituje se u kojoj mjeri su uéesnici zadovoljni
programom, konceptom obuke, predavacem, administracijom, da li bi preporugili obuku kolegama, ocjena
primjenjivosti stedenog znanja na radnom mjestu, identifikacija slabih i dobrih tagki te predlaganje novih
tema. Sto se tide nivoa 2 - uéenja po kojem bi se nive znanja mjeric prije i naken obuke, ADS BiH evaluaciju
provodi samo za cbuke menadZerskih modula te stranih jezika. Druga dva nivoa provjere efekta obuke su u
odgovornosti institucija BiH, i to rukovodeéih drzavnih sluzbenika i menadZera obuke.
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da se kroz ocjenu i razgovere utvrduje da li je obuka koju je zaposleni pohadao imala
u¢inak na njegov rad. Primjenom stedenog znanja i promjenom pona3anja drzavnog
sluzbenika koje je verificirano tokom procesa ocjenjivanja, za ocekivati je da dolazi do
poboljsanja rada institucije.

U sistemu evaluacije efekata obuka, najznaCajniju ulogu ima ocjenjivanje drzavnih
sluzbenika jer se kroz proces ocjenjivanja postavljaju oZekivanja od zaposlenih, te se u
narednom procesu ocjenjivanja definise da li je do njihovog ostvarenja i doglo.

Revizijom se nismo uvjerili da institucije u potpunosti provode provjeru efekata obuke
prilikom ocjenjivanja svojih zaposlenih. Naime, prema podacima ADS BiH od 68
institucija, koje zaposljavaju drzavne sluzbenike BiH, 52 institucije su u 2018. godini, a 53
institucije u 2019. godini dostavile pojedinagne izvjestaje o izvr§enom ocjenjivanju svojih
drzavnih sluzbenika. Preostale institucije BiH nisu ADS BiH dostavile izvjestaje o
izvrdenom ocjenjivanje svojih drzavnih sluzbenika $to moze implicirati da ni provjera
efekata obuke nije vriena. Takoder, upitno je da li trenutni nacin provodenja ocjene
zaposlenih zadovoljava nivo provjere efekata po Kirkpatrikovom modelu na §to je
ukazivao i Ured za reviziju u izvjestaju revizije uginka.®® Prema izjavama sagovornika iz
ADS BiH, takoder se namede pitanje nagina vrienja i kvaliteta ocjenjivanja zaposlenih u
institucijama BiH, odnosno da i institucije BiH posveéuju dovolino paznje procesu
ocjenjivanja drzavnih sluzbenika koji predstavija najznacajniji dio u sistemu evaluacije
efekata obuka.

3.1.3. Zbirni izvjestaji o preporugéenim obukama i planovi potreba za
horizontalnim obukama

lako je, po Odluci, obaveza institucija da saginjavaju zbirni izvje3taj o preporucenim
obukama za drzavne sluzbenike u svojoj instituciji, kao rezultat svih preporuka za
pohadanje obuke koje su unesene u obrazac za ocjenjivanje drzavnog sluzbenika, i da
ga dostavljaju ADS BiH najkasnije do kraja septembra za prethodna dva ciklusa
ocjenjivanja, nisu sve institucije BiH postupale u skladu sa navedenom Odlukom.

Tako da prema evidencijama ADS BiH, od 65 institucija koje su bile u obavezi da dostave
zbirni izvje$taj o preporucenim obukama. u 2018. godini 14 institucija (22%), a u 2019.
godini 19 institucija (29%) ovaj izvjestaj nije dostavilo.

Takoder, nisu sve institucije dostavljale plan svojih potreba za horizontalnim obukama
ADS BiH do kraja oktobra tekuée godine za narednu godinu. Prema podacima ADS BiH,
od 65 institucija, plan potreba za horizontalnim obukama u 2018. godina nije dostavila 21
institucija (32%), a u 2019. godini 19 institucija (29%).

U sljededoj tabeli prikazan je pregled dostavijenih zbirnih izvjedtaja o preporucenim
obukama i planova potreba, na institucijama iz uzorka.

5 Ured za reviziju institucija BiH (2013). Izvjestaj revizile udinka rezultati reforme javne uprave. Studija
slu¢aja: Reforma upravijanja udincima u drzavnoj sluzbi Broj: 01-02/03-09-16-1-846/13 Sarajevo,decembar
2013.godine

http://www.revizija.gov.bafrevizioni izviestajirreviziia_ucinka/lzviesta|i2013/?id=3187
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Tabela 4: Pregled dostavljenih zbirnih izvjestaja i planova potreba institucija iz uzorka za 2018. 1 2019.
godine.

R. ZBIRNI ZBIRNI PLAN PLAN
br. | INSTITUCIJA IZVJESTAJI IZvJESTAJI POTREBA POTREBA
2018. godina | 2019.godina | 2018. godina | 2018. godina
1. | ADS BiH * x x *
2. | IDDEEA v v v v
3. | ALMS BiH v x x *
4. | DKPT i v % v
5. |IM BiH v v & Za
6. | MKPBIH * x ¥ v
7. | MSBiH v v v v

lzvor: Ured za reviziju na osnovu podataka ADS BiH

ALMS priprema godisnji plan obuka drzavnih sluzbenika u okviru Plana rada za narednu
godinu, ali ga ne dostavljaju ADS BiH. ADS BiH svake godine u decembru za narednu
godinu sacinjava interni Plan obrazovanja i usavr8avanja, ali po Metodologiji ne salinjava
zbirni izvje3taj o preporuenim obukama unutar ADS-a kao rezultat svih preporuka za
pohadanje obuka koje su unesene u obrazac za ocjenjivanje drzavnih sluzbenika
najkasnije do kraja septembra za prethodna dva ciklusa ocjenjivanja. Takoder, ADS po
Metodologiji ne sadinjava Gadisnji plan svojih potreba za horizontalnim obukama koji se
priprema do kraja oktobra tekuce godine za narednu gedinu. MKP u posmatranom
periodu nije sadinjavalo niti ADS BiH dostavljalo zbirne izvjestaje.

Navedeni problemi ukazuju na to da institucije nemaju jasnu podlogu za odluéivanje o
tome koje su im obuke stvarno potrebne da bi unaprijedile znanja i vjestine drzavnih
sluzbenika, a nedostatak aktivnosti u evaluaciji steCenih znanja i vjestina nakon
provedenih obuka, onemogucava kvalitetno planiranje obuka. Sve zajedno dovodi u
pitanje efekte odrzanih obuka i efikasno troSenja sredstava za obuke.

3.1.4. Planiranje vertikalnih obuka

Institucije iz uzorka pri planiranju vertikalnih obuka nisu radile analize stvarnih potreba
vec su se iznosi trazenih sredstava za provodenje vertikalnih obuka zasnivali na izvr§enju
ili odobrenim sredstvima iz prethodne godine. Naime, budZetski korisnici MFT BiH
dostavljaju izvjeStaje o izvrienju budzeta, u kojima se detaljno ne obrazlaze svrha u koju
su sredstva potrodena, ve¢ se samo navode finansijski podaci. $ tim u vezi, ni MFT nije
trazilo detaljna obrazloZenja trazenih sredstava za provodenje vertikalnih obuka. | u
slu€ajevima kada je institucija, kao 5to je IDDEEA, u svom zahtjevu za dodjelu budzetskih
sredstava za vertikalne obuke dostavila detaljan pregled potreba, MFT nije ulazilo u svrhu
zZa koju su sredstva namijenjena. Za planiranje sredstava za obuke budzetski korisnici ne
dostavljaju cost-benefit analize i pokazatelje u obrazloZenjima, kako je navedeno u
Instrukgiji 251,

BudZetski korisnici MFT BiH dostavijaju i specifikaciju putnih troskova prilikom
dostavljanja prijedloga budzeta. lako se u nekim slu€ajevima, iz specifikacija putnih

% Instrukcije sa uputstvima za pripremu zahtjeva za dodjelu sredstava iz bud?eta (Instrukcija br.2)
https:/fwww.mft.gov.ba/bos/images/steries/ministarstvo/registar%20propisa/dokumenti/2018/jul/instrukcija
%20za%20budzetske%20korisnike%20br%202%20za%202019%20%20godinu%20%20bos.pdf
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troSkova koje su institucije dostavljale uz zahtjev za dedjelu sredstava iz budzeta, jasno
moglo vidjeti da se zahtijevaju sredstva za horizontalne obuke koje se mogu pohadati u
organizaciji ADS BiH, MFT je i za njih odobravalo sredstva. Za planiranje sredstava za
obuke, 3est od sedam institucija nisu dostavljale cost-benefit analize i dokumentacione
pokazatelje u obrazloZenjima, kako je navedeno u Instrukciji 2. MFT je kao odgovor na
Nacrt izvje3taja dostavilo obavijest o aktivnostima koje planiraju preduzeti u cilju
realizacije preporuke koja ¢e doprinijeti unapredenju ove cblasti.

3.2. Aktivnosti institucija BiH u procesu provodenja obuka zaposlenih

U poglavlju 3.1. smo utvrdili da institucije BiH ne preduzimaju odgovarajuce aktivnosti u
procesu planiranja obuka. Planiranje obuka zaposlenih u institucijama BiH nije u
potpunosti bazirano na kontinuiranoj analizi i identifikaciji potrebnih znanja i vjestina kako
bi se na taj nadin planirale stvarno potrebne obuke koje ¢e doprinijeti unapredenju
udinkovitosti rada zaposlenih. Zbog svega toga moguce je da dolazi do propusta u
sistemu provodenja obuka take da institucije BiH svoje zaposlene upucuju na
horizontalne obuke, na iste ili sliZne teme koji su mogli pohadati besplatno u organizaciji
ADS BiH. O ovome dalje govorimo u nastavku.

Na nivou institucija BiH nije uspostavljen sistem koji osigurava efikasno i ekonomi¢no
provodenje obuka zaposlenih. U procesu provodenja obuka nisu osigurani adekvatni
kontrolni mehanizmi, $to kao posliedicu ima dupliranje obuka, odnosno neefikasno
provodenje obuka. Institucije BiH su sredstva dodijeljena za vertikalne obuke koristile za
upucivanje zaposlenih na horizontalne

obuke u zemilji ili inostranstvu za koje suse | Na nivou institucija BiH nije uspostavijen
placali trodkovi kotizacija i putni troSkovi, a | sistem koji osigurava efikasno i ekonomic¢no
koje su se mogle sludati besplatno u| provodenje obuka zaposlenih.

organizaciji ADS BiH.

Nije razvijen sistem prenosa znanja sa obuka unutar institucija. Internim propisima
(aktima) ovih institucija BiH nije regulisana primjena provjere steCenih znanja na
obukama. Institucije iz uzorka vec¢inom nemaju definisane interne procedure za obuke
drzavnih sluzbenika, ne vode evidencije obuka niti se prati njihova realizacija.

3.2.1. Neefikasno provodenje obuka

Analizom podataka institucija iz uzorka uvidjeli smo da su teme obuka na koje su
institucije slale svoje zaposlene u odredenim sluéajevima pripadale horizontalnim
obukama, a nisu pohadane u organizaciji ADS BiH. Naime, od ukupno 785 tema obuka
koje su zaposleni institucija iz uzorka pohadali u periodu 2018. - 2019. godina, 155 tema
obuka koje po svojoj prirodi spadaju u horizontalne obuke mogle su se pohadati u
organizaciji ADS BiH%. Za ove obuke institucije BiH su izdvajale novCana sredstva iako
su ih mogle besplatno sludati u organizaciji ADS BiH.

Qvo je detaljnije prikazano na sliedecoj tabeli u institucijama iz uzorka

52 Godignji plan obuka ADS BiH za 2018. i 2019. godinu dat je u Prilogu 1 i Prilogu 2 ovog lzvjestaja.
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Tabela 5: Pregled broja obuka u institucijama iz uzorka

R Ukupan broj obuka | Broj obuka koji se | % obuka koji se
bl:. INSTITUCIJA u 2018.i2019. mogao pohadati u | mogao pohadati
godini ADS BiH u ADS BiH

1. ADS BiH 76 0 0%
2. ALMS 137 22 16%
3. DKPT 117 41 35%
4, IDDEEA 124 26 21%
9 IM 63 22 35%
6. MKP 133 24 18%
i MS 135 20 15%
Ukupno 785 155 20%

lzvor: Ured za reviziju na osnovu podataka institucija iz uzorka

Institucije BiH, iako zaduzene za realizaciju iskljucivo vertikalnih obuka, svoje zaposlene
su upucivale na pohadanje i horizontalnih obuka van organizacije ADS BiH.

To su obuke na teme koje se uglavnom odnose na oblasti kurseva osvjeZenja znanja,
razvoj socijalnih vjestina, oblast finansija i sli¢no, a §to je detaljnije prikazano u grafikenu
broj 3.

Grafikon 3: Pregled oblasti horizontalnih obuka koje nisu pohadane u organizaciji ADS BiH
s

Oblasti obuka koje su se mogle slusati u organizaciji ADS BiH

# Razvoj socijalnih vjedtina u radnom
ckruienju I

2 Oblast finansija - specijalisticke
cbuke

= Oblast prava - specijalisti&k_e obuke

p o S0 it ARl

lzvor: Ured za reviziju na cs-n_u;u- podataka_in;ﬁ-thbijé iz uzorka

U oblastima obuka navedenim u grafikonu, najzastupljenije teme na koje su institucije iz
uzorka upucivale svoje zaposlene su navedene u narednom grafikonu:
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Grafikon 4: Pregled najzastupljenijih tema horizontalnih obuka po oblastima obuka koje su se mogle

slusati u organizaciji ADS BiH

-
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lzvor: Ured za reviziju na osnovu podataka institucija iz uzorka

Institucije iz uzorka nisu svoje zaposlene u svim sluéajevima upucivale na horizontalne
obuke koje je organizovala ADS BiH. Broj tema po oblastima na koje su institucije iz

uzorka upucivale svoje zaposlene prikazan je u narednom grafikonu:

Grafikon 5: Prikaz broja tema horizontalnih obuka po oblastima na koje su institucije iz uzorka

upudéivale svoje zaposlene van organizacije ADS BiH

Prikaz broja tema horizontalnih obuka po oblastima na koje su institucije iz
uzorka upucdivale svoje zaposlene van organizacije ADS 8iH

16
14—
12
10 —§
s 8
il
6 i
I
: | I il |
2 : 8 -
il
) i 0T T e —
Opéti kursevi Razvoj Oblast finansija Oblast prava - IT - PR-odnosis Menadierske
osvjezenja socijalnih - specijalisti¢ke specijalistitke specijalistitke  javno3cu - obuke
znanja vjestina u obuke obuke obuke specijalisticke
radnom obuke
okruZenju

BADS 8iH = ALMS mDKPT ®IDDEEA IM mMKP mMS

lzvor: Ured za reviziju na osnovu podataka institucija iz uzorka

Posljedice neefikasnog provodenja obuka kroz njinovo dupliranje ogleda se u troskovima
koji su nastali iz razloga 3to institucije BiH nisu postupale u skladu sa Odlukom. lako je
Odlukom definisano da je za realizaciju horizontalnih obuka na nivou institucija BiH
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zaduzena ADS BiH u saradnji sa institucijama BiH, a za provodenje vertikalnih obuka su
odgovorne institucije BiH - za koje su im dodijeljena sredstva, ova pravila se u praksi ne
primjenjuju u potpunosti.

U apsolutnom iznosu ovi troSkovi za posmatrani period iznose oko milion KM ili pola
miliona KM godiSnje. Prema navedenim podacima institucije BIH su umanjile svoja
raspoloziva sredstva za realizaciju vertikalnih obuka iz svog specifiénog podrudja
djelovanja u periodu 2018-2019. godina za okc 33%.

Grafikon 6: Pregled uéeséa troskova potrogenih na horizontalne obuke van organlzacije ADS BiH u
ukupnim troskovima za pohadanje obuka zaposlenih za institucije iz uzorka za period 2018. - 2019.
godina
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lzvor: Ured za reviziju na osnovu pedataka institucija iz uzorka

Podaci u grafikonu pokazuju da su na tro§kove za uesce na horizontalnim obukama van
organizacije ADS BiH u periodu 2018 - 2019. godina, institucije iz uzorka potrosile od
26% do 94% od ukupno potrosenih sredstava po instituciji. ADS BiH nije imao ovih
troskova u posmatranom periodu.

Takoder, ovo pokazuje da su neke institucije iz uzorka na horizontalne obuke trosile
vecinu sredstava koja su im dedijeljena za pohadanje vertikalnih obuka neophodnih za
sticanje specificnih znanja iz odredenih oblasti. Ovakav nadin troSenja sredstava je
neefikasan i neekonomidan jer se sredstva trose, a obuke su se mogle sludati besplatno
u organizaciji ADS BiH kao i da se sredstva ne tro$e za sticanje specifiénih znanja putem
vertikalnih obuka.

Takoder, prema izjavama sagovornika iz dvije institucije iz uzorka®, kao mogudi razlog
navodi se i to da se u nekim situacijama obuka koristila kao vid nagrade, a ne u svrhu
sticanja neophodnih znanja i viedtina za obavljanje radnih zadataka, s obzirom na to da
nije razvijen sistem motivacije i nagradivanja u institucijama BiH.

U konacnici, posliedica ovakvog postupanja institucija BiH je troSenje budzZetskih
sredstava koja su mogla biti utroSena na druge oblike obuka ili na sasvim druge potrebe
institucija i gradana BiH.

5 ALMS i ADS BiH
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3.2.1.1. Kontrolni mehanizmi u procesu provodenja obuka

U procesu provodenja obuka nisu osigurani adekvatni kontrolni mehanizmi, §to kao
posljedicu ima preklapanje obuka i neekonomiéno trodenje sredstava. Prema postojecim
propisima, ADS BiH ne daje nikakve saglasnosti institucjama BiH prije provodenja
odredenih obuka, kako bi se utvrdilo da li postoji preklapanje kod herizontalnih obuka ili
eventualno uvidjela moguénost da ADS BiH organizuje i neke vertikalne obuke.

S tim u vezi, institucije iz uzorka se nisu obra¢ale ADS BiH prije upucivanja svojih
sluzbenika na obuke kako bi provjerile da li ADS BiH odrzava sli¢énu obuku i u kojem
vremenu. Na ovaj nadin nije ostvarena saradnja izmedu institucija BiH i ADS-a koja bi
sprijetila preklapanje obuka.

Institucije BiH nisu u potpunosti iskoristie moguénosti za pohadanje obuka koje
organizuje ADS BiH, §to za posljedicu ima dupliranje obuka. Obuke se dupliraju tako sto
institucije za obuke koje njihovi zaposleni mogu pohadati besplatno u organizaciji ADS
BiH, svoje zaposlene upuduju na obuke koje se veéinom organizuju u inostranstvu, iz
sredstava namijenjenih za odrzavanje vertikalnih, specifiénih obuka. Sredstva
namijenjena vertikalnim, specifi€nim obukama bi se trebala koristiti isklju€ivo za sticanje
specificnih znanja za odredenu instituciju.

Institucije BiH nisu uspostavile kontrolne mehanizme kojima se spreCava dupliranje
obuka i neefikasno i neekonomiéno trodenje sredstava, $to se mozZe vidjeti na primjerima
institucija iz uzorka koje nisu uspostavile nacéin pracenja i kontrole provodenja obuka, a
sve u cilju unapredenja specifitnih djelatnosti odredenih institucija. U vecini institucija
interna revizija nije vriila kontrolu nad provodenjem obuka. Takoder, institucije iz uzorka,
prilikom upuéivanja zahtjeva za obukama, nisu provjeravale da li je ta obuka u skladu sa
planom. U veéini slu¢ajeva nisu se pisala posebna obrazloZenja o potrebi za pohadanjem
obuke, ako ona nije obuhvaéena planom, niti su se podnosili posebni izvjestaji u kojima
bi se navodili razlozi za pohadanje obuke koja nije planirana.

3.2.2. Sistem prenosa znanja sa obuka i interni akti

Sve institucije iz uzorka ne preduzimaju aktivnosti na uspostavi sistema prenocSenja
znanja izmedu zaposlenih u instituciji, $to je detaljnije prikazano u narednoj tabel:
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Tabela 6: Pregled institucija iz uzorka kod kojih je uspostavljen sistem prenosa znanja i definisani
interni akti

R. br. INSTITUCIJA Uspostavijen sls_tam Interni akt za prenos
prenosa znanja znanja

1. ADS BiH v

2. IDDEEA x x
3. ALMS BiH Djelimicéno x
4. DKPT Djelimiéno x
5. IM BiH Djelimi¢no x
6. MKP BiH x x
7. MS BiH x x

Izvor: Ured za reviziju na osnovu podataka institucija iz uzorka

lako se u ALMS BiH i IM prenos znanja nakon pojedinih obuka cbavlja djelimi¢no,
internim aktom nije propisan niti je uspostavljen sistem prenosa znanja koji bi se cbavljao
kontinuirano nakon odslu$anih obuka. U DKPT prenos znanja nakon odslu§anih obuka u
odredenim slucajevima obavljaju policijski sluzbenici, dok za ostale sluzbenike ova
praksa nije uspostavljena. Takeder, u DKPT nije formalno uspostavljen niti internim aktom
propisan nacin prenosa znanja. Sistem prenosa znanja sa obuka ni u jednoj instituciji iz
uzerka nije definisan internim aktima. IM je kao odgovor na Nacrt izvje3taja dostavio dopis
o preduzetim aktivnostima u 2020. godini u cilju unapredenja oblasti obuka.

3.2.3. Jedinstvene evidencije i interne procedure

Cilj provodenja obuka su zaposleni koji su bolje pripremljeni za obavljanje svojih radnih
zadataka. Institucije BiH bi shodno tome trebale da posvete paznju vodenju evidencija o
obukama svojih zaposlenih, a sve s ciliem njihovog efikasnog upravijanja (odabir
zaposlenih za upucivanje na obuke, pradenje rada zapeslenih nakon odslusanih abuka,
poredenje rezultata rada u obrascima za ocjenjivanje i sl.).

lako neke od institucija BiH imaju odredene vrste pojedinadnih evidencija, one ne sadrze
sve podatke koje jedinstvene evidencije obuka treba da obuhvataju, a to su: svi podaci o
obukama koje su pohadali zaposleni u toku godine u jednoj instituciji, u smislu da sadrze
podatke o ocschama koje su pohadale obuku, naziv organizatora obuke, period u kojem
se obuka pohadala, naziv obuke i eventualne troskove koje je cbuka prouzrokavala. Sve
institucije iz uzorka ne vode jedinstvene evidencije obuka i ne prate njihovu realizaciju.
IDDEEA, ALMS, DKPT i IM vode odredene evidencije prisustva obukama zaposlenih u
svojim institucijama. Medutim, cne ne sadrze sveobuhvatne podatke o realizovanim
obukama.®

U IDDEEA-i se evidencije obuka vode kroz tri predmeta u elektronskom obliku za svaku godinu: za obuke
u organizaciji ADS-a, cbuke u BiH i obuke u inostranstvu. ALMS BiH je dostavila pregled realizovanih
edukacija po sektorima. DKPT vodi elektronske evidencije za svoje zaposlene. 1M vodi pojedinaéne
evidencije o odsluanim obukama po zaposlenom. Medutim, evidencije ove &etiri institucije ne sadrie
sveobuhvatne podatke o realizovanim abukama a to su: svi podaci 0 osbukama koje su pohadali zaposleni u
toku godine u jednoj instituciji, u smislu da sadrze podatke o osobama koje su pohadale obuku, naziv
organizatora obuke, period u kojem se obuka pohadala, naziv obuke i eventualne tro$kove koje je obuka
prouzrgkovala.
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Ovo je detaljnije prikazano u narednoj tabeli:

Tabela 7: Pregled jedinstvenih evidencija obuka u institucijama iz uzorka

R. br. INSTITUCIJA Jedinstvene evidencije obuka
{5 ADS BiH T
2. IDDEEA Djelimiéno
3. ALMS BiH Djelimiéno
4. DKPT Djelimiéno
53 IM BiH Djelimiéno
6. MKP BiH x
7. MS BiH L

lzvor: Ured za reviziju na osnavu podataka institucija iz uzorka

Institucije BiH bi, za potrebe svrsishodnog planiranja i provodenja obuka zaposlenih,
trebale imati razvijene interne procedure. Procedurama bi se definisali i detaljnije
pojasnili potrebni koraci za sa&injavanje plana obuka, a koji bi bio rezultat kontinuirane
analize i identifikacije potrebnih znanja i vjestina, kao i nagin pracenja rada zaposlenih i
evaluacije i primjene stedenih znanja i realizacije zadatih cilieva. Medutim, tri od sedam
institucija iz uzorka nema definisane navedene interne procedure o planiranju i
provodeniju obuka zaposlenih.

MKP do 2020. godine nije imalo interne akte koji ureduju oblast obuka drZavnih
sluzbenika niti su vodili jedinstvenu evidenciju obuka. Shodno tome, nije se pratila ni
realizacija obuka. Tek je u 2020. godini, u MKP, doneseno Uputstvo koje regulise
planiranje i odobravanje obuka na nivou institucije koje se jo§ uvijek ne primjenjuje.
Evidencije obuka su se vodile samo za odsjek za perscnalne i opste poslove.

U DKPT se ne primjenjuju interne procedure za obuke drzavnih sluZbenika iako su ti
dokumenti saginjeni. Dokumenti nisu stavljeni van snage, ali se isti ne koriste u praksi.
Navedeno je prikazano u narednoj tabeli:

Tabela 8: Pregled internih procedura u institucijama iz uzorka

Interne procedure o planiranju i
Rt NSHIECe provodenju obuka zaposlenih
il ADS BiH Ed
2. IDDEEA L
3. ALMS BiH x
4, DKPT v
5 IM BiH v
6. MKP BiH v
7. MS BiH x

Izvor: Ured za reviziju na osnovu podataka institucija iz uzorka
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4. ZAKLJUCCI

Ured za reviziju je proveo reviziju ucinka na temu ,Planiranje i provodenje obuka
zaposlenih u institucijama BiH" koja je pokazala da se obukama u institucijama BiH u
potpunosti ne upravlja na efikasan nacin.

Provedena revizija ucinka je pokazala da institucije BiH u potpunosti ne preduzimaju
odgovarajuée aktivnosti u procesu planiranja i provodenja obuka zaposlenih.

4.1. Institucije BiH ne planiraju obuke u potpunosti na osnovu stvarnih i
realnih potreba

Potreba za efikasnim planiranjem obuka zaposlenih u institucijama BiH uslovljena je
kvalitetom rada zaposlenih. Naime, kvalitetno obucen kadar je osnhovna pretpostavke
svake institucije, a efikasno i svrsishodno planiranje obuka vodi njenom ostvarenju.

Planiranje obuka zaposlenih u institucijama BiH je posebno znacajno kao prvi korak koji
vodi bolje obufenim kadrovima, a sve sa cilem $§to bolje pripreme zaposlenih u
institucijama BiH za bolje cstvarivanje ciljeva institucije, $to u konacnici doprinosi
pozitivnim promjenama u Zivotima gradanima.

Samim tim, revizijom uo&eni nedostaci u fazi planiranja obuka predstavljaju znagajan
problem kojem se treba posvetiti duzna paznja. Naime, institucije BiH nisu u potpunosti
preduzele aktivnosti koje su propisane Odlukom kake bi osigurale da je planiranje obuka
u potpunosti baziranc na kontinuiranoj anazlizi i identifikaciji potrebnih znanja i vjedtina
kao temelju za pripremu i implementaciju planova i programa obuke drzavnih sluzbenika
u institucijama BiH.

Evaluacija, odnosno provijera efekata obuka, takoder je bitan elemenat planiranja i
provodenja obuka. Provodi se putem ocjenjivanja drzavnih sluzbenika. S obzirom na to
da se u institucijama BiH ocjenjivanje zaposlenih jo§ uvijegk ne provodi u punom
kapacitetu i u svim institucijama, upitna je i evaluacija efekata obuke zaposlenih koja €ini,
pa moZda i najvazniji, izlazni elemenat procesa ocjenjivanja, a ujedno i predstavija vazan
ulazni podatak za pripremu buduéih planova obuka zaposlenih u institucijama BiH.

Pored planiranja horizontalnih obuka, institucije u planiranju vertikainih obuka nisu vréile
analizu stvarnih potreba zaposlenih, veé su se vedinom sredstva za obuke planirala u
iznosima koji odgovaraju izvr§enju prethodnih godina. Takoder, MFT nije od institucija
traZilo niti ulazilo u svrhu za koju su sredstva namijenjena. Ovo je za posljedicu imalo
dupliranje obuka za koje su sredstva dodijeljivana, a u konacnici vodi do neefikasnog i
neekonomitnog troSenja sredstava.
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4.2. Institucije BiH obuke ne provode na efikasan nagin

Institucije BiH su duZne da efikasno raspolazu dodijelienim javnim sredstvima Cijim
koridtenjem treba da postignu maksimalni efekat koji ¢e doprinijeti unapredenju kvaliteta
Zivota gradana BiH. Neefikasno provodenje obuka zaposlenih u u institucijama BiH
ogleda se u tome da institucije nisu iskoristile sve mogucnosti pohadanja obuka koje
organizuje ADS BiH. Na iste ili sliéne teme institucije su svoje zaposlene upucivale, u
pojedinim sludajevima kao nac¢in motivacije i nagradivanja, na obuke koje su
prouzrokovale trodkove, a koje su se mogle pohadati u organizaciji ADS-a bez naknade.

Naime, sredstva nisu trodena u skladu sa svrhom za koju su odobrena. Takoder je izostala
i kontrolna uloga MFT, koje nije od institucija traZilo niti ulazilo u svrhu za koju su sredstva
namijenjena. Ovo upuéuje da su institucije BiH u posmatranom periodu potrosile cca
500.000 KM neracionalno i neekonomiéno. Koristenjem webinara prilikom obucavanja
zaposlenih, kako za horizontalne obuke koje organizuje ADS BiH, tako i za druge tipove
obuka, institucije BiH bi ostvarile racicnalnije troSenje sredstava i vremena.

Sistem planiranja i provodenja obuka nije uspostavljen na odgovarajuci nacin uzimajuci
u obzir da nisu uspostavljeni funkcionalni kontrolni mehanizmi koji bi sprijecili
neefikasnost obuka koja se ogleda u njihovom dupliranju.

Interna revizija veéinom nije revidirala oblast obuka, a institucije BiH nisu prilikom slanja
zaposlenih na obuke u svojim planovima provjeravali da li su te obuke njim predvidene.
Sve institucije iz uzorka nisu uspostavile sistem prenosa znanja medu zaposlenim nakon
odsluanih obuka, niti su prenos znanja definisale internim aktom. Na ovaj nacin su
umanjeni efekti odsluSanih obuka, koji bi se mogli posti¢i prenosom znanja medu
zaposlenima bez dodatnih trodkova za instituciju. Praksom prenosa znanja, institucije BiH
bi osigurale da veci broj zaposlenih dobije priliku sticanja znanja i informacija nakon svake
odsluane obuke na koju se upuduje zaposleni te institucije.

Takoder, ne vode sve institucije iz uzorke jedinstvene evidencije obuka, odnosno ne prate
da li dolazi do preklapanja obuka medu zaposlenim ili da li se na obuke upucuju zaposleni
kojima je obuka stvarno potrebna. Dugoro&no, nedostatak kontrolnih mehanizama moze
imati znadajne posljedice na upotrebu sredstava namijenjenih obukama.

Institucije iz uzorka nisu u skladu sa Zakonom o finansiranju institucija BiH preduzele

odgovarajuce aktivnosti na dono3enju internih akata kojima bi se detaljnije definisali
koraci u procesu planiranja i provodenja obuka, a sve u cilju unapredenja ove oblasti.
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5. PREPORUKE

Ured za reviziju, temeliem nalaza i zakljuaka do kojih je dodac tokom provodenja
predmetne revizije, daje preporuke VM, MFT i institucijama BiH.

U cilju osiguranja uspostave efikasnog i ekonomicnog tro$enja javnih sredstava u
institucijama BiH, Ured za reviziju preporuéuje sljedece:

Preporuke MFT:

MFT bi trebalo osigurati da se u procesu pripreme i odobravanja budzZeta za

obuke zaposlenih u institucijama BiH povecéa nivo kontrole informacija o
svrsi za Koju su sredstva namijenjena s ciljem utvrdivanja opravdanosti
traZenih sredstava.

Ovo podrazumijeva da ¢e MFT u skladu sa Instrukcijom 2 o saéinjavanju budzeta
institucija BiH, detaljnije kontrolisati obrazloZenja koja institucije daju zajedno sa
cost-benefit analizama koja su institucije duZzne priloziti uz svoj budzetski zahtjev.

Preporuke institucijama BiH iz uzorka:

Potrebno je da institucije BiH preduzmu aktivhosti u skladu sa
Metodologijom propisanom Odlukom, kako bi osigurale da planiranje obuka
bude u potpunosti bazirano na kontinuiranoj analizi i identifikaciji potrebnih
Znanja i viestina i svim potrebnim ulaznim podacima kao temelju za pripremu
i implementaciju planova i programa obuke drZavnih sluZbenika u
institucijama BiH, sa ciljem pripreme $to kvalitetnijeg plana obuka.

Neophodno je da institucije BiH kontinuirano unapreduju proces planiranja
obuka te jacaju ulogu i kvalitet procesa evaluacije efekata obuka.

Ovo je neophodno jer se u institucijama BiH, o¢ekivanja od zaposlenih postavljaju
kroz proces ocjenjivanja, koji je istovremeno i najznadajniji nagin evaluacije
efekata obuke. Postavljeni ciljevi trebaju biti u skladu sa strate$kim usmjerenjem
institucije, a u isto vrijeme moraju omoguéavati pracenje rada ocijenjenog
sluzbenika.

Institucije BiH treba da definisu naéin vrednovanja prioritetnih obuka koje
uvrstavaju u izvjestaje koje dostavljaju ADS BiH.

Preporucéuje se institucijama da blagovremeno ADS BiH dostavijaju zbirne
izvjestaje o preporucenim obukama, kao i plan potreba za horizontalnim
obukama.

Institucije treba da sadinjavaju obrazloZenja prijedioga budZeta u skladu sa
stvarnim potrebama svojih zaposlenih i odgovaraju¢im analizama prilikom
pripreme svojih budZetskih zahtjeva kako bi detaljnije pojasnili i opravdali
namjenu koristenja sredstava.

Institucije trebaju razviti i ojac¢ati kontrolne mehanizme kojima bi sprijecili
dupliranje obuka i osigurale ekonomiénije koristenfje raspoloZivih sredstava.

Ovo podrazumijeva da institucije, prije nego $to odlu¢e da svoje zaposlene upute
na obuke u organizaciji privatnih firmi, uz dodatne troskove, da iskoriste sve
moguénosti pohadanja obuka koje organizuje ADS BiH bez naknade, a narocito
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one koje se organizuju putem webinara i koje ne iziskuju nikakve dodatne
trogkove. Na ovaj nacin bi se sprijedilo dupliranje cbuka i neracionalno koristenje
javnih sredstava.

Pored uobitajenih naéina organizovanja obuka, institucije BiH bi trebale
nastaviti koristiti moguénost organizovanja obuka putem webinara, kao
jednog prakti€énog rjesenja, s ciljem ekonomic¢nog koriStenja sredstava
dodijeljenih za obuke i pruZanja moguénosti pohadanja obuka veéem broju
zaposlenih.

Preporuduje se institucijama BiH, da u cilju efikasnog planiranja i
provodenja obuka zaposlenih, na obuke van organizacije ADS BiH, Salju
iskljuéivo zaposlene kojima je ta obuka neophodna za sticanje specificnih
Znanja i vjestina potrebnih za rad zaposlenih odredene institucije, a koje ne
organizuje ADS BiH.

Institucije BiH trebaju uspostaviti praksu prenosa znanja medu zaposlenim
kako bi na ovaj naéin osigurale da $to veéi broj zaposlenih dobije odredena
znanja i informacije nakon odslu$anih obuka na koje se upuéuju zaposleni te
institucije.

Ukoliko obuke nisu organizovane putem webinara i svim zaposlenim koji su imali
potrebu za obukom nije osiguran pristup obuci, potrebno je u instituciji osigurati
prenos naudenog. Ovakve situacije se mogu izbjeéi ukoliko se u startu planiraju
obuke putem webinara koje omogucavaju pristup ve¢em broju uCesnika obuka.
Obuke organizovane putem webinara su najekonomigniji nacin koriStenja
sredstava dodijeljenih za obuke i pruZaju mogucénosti pohadanja obuke vecem
broju zaposlenih.

Institucije BiH treba da vode jedinstvene evidencije o obukama zaposlenih
koje trebaju da sadrze sve podatke o obukama koje su pohadali zaposleni u
toku godine u jednoj instituciji.

Jedinstvene evidencije treba da sadrze podatke o osobama koje su pohadale,
naziv organizatora obuke, period u kojem se obuka pohadala, naziv obuke i
eventuaine troSkove koje je obuka prouzrokovala, kako bi se pratila realizacija
obuka.

38




Tim revizije ucinka:

Jasna Cesir, visi revizor uéinka

'a =
( | } T
; L‘_.'irﬂ’l .

Davorka Luéié, revizor u¢inka

700‘*97/%«: Ak

Rukovodilac Odjela
Za reviziju ucinka:

Danije! Colo

(\ me'r‘& C@ﬂo’

Rukovodilac Odjela
za kontrolu kvaliteta, metodologiju |

planiranje revizije ucinka:

Radwcua Jeramié

'.\

\_ ‘r

e,

Yo

N (-

39




6. PRILOZI

Prilog 1. Godisnji plan obuka ADS BiH za 2018. godinu

MENADZERSKE OBUKE (ciljna grupa: rukovodeéi drzavni sluzbenici)

2018
Modul 3 - Upravijanje ljudskim potencijalima Septembar
Modul 6.' Reinzenjering paslovnih procesa u drzavnoj sluzbi; Kreativno Mart
riesavanje problema
Modul 7 - Odlucivanje; Tim i timski rad April
Situacijsko rukovodenije Mart
Delegiranje odgovornosti Novembar
Vjestine rukovodenja Oktobar

RAZVOJ SOCIJALNIH VJESTINA U RADNOM OKRUZENJU - soft skills (ostali drzavni
sluzbenici)

i 2018
Interpersonalne viestine Mart
Kreativno rjesavanje problema April
Pisana i usmena prezentacija 5.2.2018.
Planiranje i vodenje sastanaka Jun
Razvijanje samosvijesti April
Tim i timski rad Maj
Upravljanje konfliktima Mart
Upravljanje lijudskim potencijalima - uvod Maj
Upravljanje stresom | 19.2.2018.
Upravljanje vremenom Septembar

OPCI KURSEVI OSVJEZENJA ZNANJA (svi drzavni sluzbenici)

2018
| Civilno drustvo i javna uprava Decembar
Diplomatski protokol Decembar
Efektno pregovaranje Novembar
Banja Luka, 4
Ekonomska diplomacija modula, Mart-
Jun
Etika u javnoj upravi i kedeks drzavnih sluzbenika Decembar
gi?-idiénje planiranje rada i na¢in pracenja i izvje$tavanja o radu u institucijama Maj, 4 grupe
Interna komunikacija 8.2.2018.
Kako komunicirati na visem nivou (napredne viestine kemunikacije) Decembar
Kancelarijska i arhivsko poslovanje 6.2.2018;
novembar
Korupcija u provodeniu jiavnih nabavki u institucijama BiH April
Lektorisanje suzbenih dokumenata u institucijama BiH Septembar
Lobiranje kao instrument savremene politike Mart
Maobing i zastita od mobinga Maj blended
Okvir kompetenclja u procesu zaposljavanja April
Pisanje akata i jezik u javnoj upravi 26.02.2018.
Proaktivna transparentnost u institucijama BiH Decembar
Postupak srednjoroénog planiranja, pracenja i izviedtavanja u institucijama BiH | Mart, 4 grupe




Prepoznavanje nasilja nad Zenama i nasilja u porodici | obaveza prijavijivanja

i April
nasilja
Prevencija | suzbijanje korupcije Septembar
Prevencija i zastita od diskriminacije Novembar

Priprema, pisanje | vodenje projekata

April, dva dana

Radicnica za antikorupcijske institucije

Februar, dva

dana
Reforma javne uprave Decembar
Seksualno uznemiravanje Jun
StrateSko planiranje Oktobar,blended
Suvremena peslovna komunikacija Oktobar
Uklju€ivanje principa ravnopravnosti spolova u drzavnoj upravi Septembar
Upravljanje kvalitetom u javnoj upravi Jun, blended
Upravijanje promjenama Maj
Upravljanje radnim udinkom (ocienjivanje) Maj
Upravljanje rizicima u javnoj upravi Oktobar
Vjestine komunikacije sa strankama 13.2.2018.
Zastita lica koja prijavijuju korupciju u institucijama BiH Jun
Znacaj i obaveze drZava u vezi implementacije Svjetskog programa za Apri

obrazovanie iz ljudskih prava

M

OBLAST PRAVA - SPECIJALISTICKE OBUKE (svi drzavni sluzbenici)

2018

Disciplinski postupak u organima uprave

Mart

Implementacija presuda Evropskog suda za ljudska prava

Jun

Izrada pravnih propisa u institucijama BiH

Decembar, dva
dana

Kriviéni propisi i sudska praksa u pogledu kriviénih djela protiv sluzbene Maj
duznosti
Medijacija kao metoda alternativnog rieSavanja sporova Oktobar
Medunarodni ugovori i praksa u Bosni i Hercegovini Mart
Osnove uprave u BiH (Zakon o upravi; Zakon o Vije¢u ministara BiH; Zakon o April
ministarstvima i drugim organima uprave BiH)
Prava invalidnih osaba Novembar
Primiena Zakona o drzavnoj sluzbi Novembar
Primjena Zakona o zastiti osobnih podataka Maj
Primjena Zakona o zaétiti tajnih podataka Mart, dva dana
Priznavanje univerzitetskih diploma u BiH April
Procjena udinka propisa u zakenodavnom procesu Septembar
Radno-pravni odnosi u instituciiama BiH Septembar
Sticanje uvjeta za penzioniranje drzavnih sluZbenika Maj
Sukob interesa u institucijama BiH Jun
g_s:ladivanje zakona i internih propisa sa Zakonom o ravnopravnosti spolova Maj
i
: . i 22.2.2018;
Upravni postupak i upravni spor Oktobar
Ustavna zastita ljudskih prava i gradanskih sloboda Novembar
Zastita intelektualnog vlasnitva Mart
OBLAST FINANCIJA - SPECIJALISTICKE OBUKE (svid uzbenici)
Gl ' Jetule L | 2018
Elektronske javne nabavke Septembar
Financiranje institucija Bosne i Hercegovine Septembar
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lzvrdenje budzeta institucija BiH 12.2.2018.
Planiranje budZeta institucija BiH Mart
Primjena Zakona o javnim nabavkama 27-28.2.2018.
Plate | naknade, trogkovi zaposlenih u institucijama BiH | naknade spoljnih Maj
saradnika

Raéunovodstvo | financije Novembar

PR - ODNOSI S JAVNOSCU - SPECIJALISTICKE OBUKE (svi drZavni sluzbenici)

2018
lzrada | provedba marketindke kampanje u javnoj upravi s akcentom na April
praktican rad
Kreiranje, proviera, provedba i kontrola strategija odnosa s javno3cu Septembar
Slobodan pristup informacijama Decembar

| Znacaj odnosa s javnoséu u radu institucija BiH Novambar

PREVODITELJI

- SPECIJALISTICKE OBUKE (svi drzavni sluzbenici)

2018

Konsekutivno | simultano prevodenje
IT - SPECIALISTICKE OBUKE (svi drzavni sluzbenici)

Septembar

2018
Sigurnost racunarskih mreZa - cybersecurity Maj
Upravljanje informacijskom sigurno$éu Maj
Oktobar, dva

Upravijanje projektima u skladu sa PM| metodologijom

STRANI JEZICI (svi drzavni sluzbenici)

dana

2018

Kurs francuskog jezika B1, B2

Kontinuirano

Regionalni seminar na temu : Sécurité des frontiéres (avec articulation Libre
circulation des personnes et des biens) - Harmenisation des normes avec les
acquis communautaires

Septembar, dva
dana

Specijalisti€ki kurs engleskog jezika (od B2 do C1)

| Kantinuirano

OBUKA ZA NOVOZAPOSLENE DRZAVNE SLUZBENIKE U INSTITUCIJAMA BIH - po

pozivu

ONLINE KURS (SELF-STUDY) (svi drzavni sluzbenici)

2018
Kurs o zaposljavanju drzavnih sluzbenika institucija BiH Kontinuirano
Mobing Kontinuirano
Stratesko planiranje Kontinuirano
Transparentno upravijanje okolisem Kontinuirano
Uvod u e-upravu Kontinuirano
Uvod u upravljanje kvalitetorn Kontinuirano
B O\ Cl De

2018
Effective Meetings (webinar) Mart
Efficient and Effective Speaking in English - Business Communication Skills April
(Webinar)
Efficient and Effective Writing in English - Business and Report Writing Skills Maj
(webinar)
Emocionalna inteligencija (webinar) Maj
Kako komunicirati na viSem nivou (napredne vijestine komunikacije) - webinar Maj
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Praktiéna primjena Excel-a (webinar) April
Prakticna primjena PowerPoint-a (webinar) April
Pravni engleski jezik za potrebe drzavne sluzbe (webinar) Maj
Savremena poslovna komunikacija (webinar) Oktobar
Upravljanje stresom (webinar) Oktobar
Upravljanje vremenom (webinar) Oktobar

OSTALO - RAZVOJ JAVNIH POLITIKA U SURADNJI S ANA

ety ) 1

| T A 201 gt

LINGENDAEL

Pregovaranje u Evropskoj Uniji

izradi javnih politika

08.03.2018.
Politike zasnovane na Ginjenicama: Od analize do izrade prijedloga javnih 15.03.2018.
paolitika
Monitoring i evaluacija implementacije javnih politika 22.03.2018.
| Zagovaranije i lobiranje u Evropskoj Uniji 29.03.2018.
Finansijska procjena i budZetiranje prijedloga javnih politika 12.04.2018.
StrateSko planiranje javnih politika 09.04.2018.
Procjena uéinka javnih palitika 10.05.2018.
Uvodu u institucionalni okvir za izradu javnih politika u EU 24.05.2018.
Konsultacije sa zainteresovanom javno§éu prilikom izrade i donogenja javnih
politika 31.05.2018.
Novi trendovi u izradi javnih politika: Upotreba novih alata i metoda u analizi i 14.06.2018,
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Prilog 2: Godisnji plan obuka ADS BiH za 2019. godinu

MENADZERSKE OBUKE (ciljna grupa: rukovodeci drzavni sluzbenici)

Delegiranje odgovornosti

Januar, 2 grupe

Situacijsko rukovodenje

Decembar

Strateska komunikacija u javnoj upravi

Mart

jestine rukovodenja April
RAZVOJ SOCIJALNIH VJESTINA U RADNOM OKRUZENJU - soft skills (ostali drzavni
sluzbenici)
Emocionalna inteligencija Mart
Interpersonalne vjestine Decembar
Pisana i usmena prezentacija Decembar
Planiranje i vodenje sastanaka Februar
Tim i timski rad Mart
Upravljanje konfliktima Decembar
Upravljanje liudskim potencijalima - uvod Septembar
P 3 # A » : (arza pe
Aktivnosti sekretara komisija za izbor drzavnih sluzbenika u konkursnoj proceduri April
Diplomatski protokol Juni
Efekino pregovaranje Februar
Ekonomska diplomacija Maij
Interna komunikacija Septembar
lzrada Godiénjeg programa rada u institucijama Bosne i Hercegovine Novembar, 2
grupe
lzrada izvieStaja o radu u institucijama Bosne i Hercegoving Februar, 2 grupe
Jaganje kapaciteta za suradnju s iseljeniStvom April
Kako komunicirati na videm nivou (napredne vjestine kemunikacije) Maj
Kancelarijsko i arhivska poslovanje Maj
Koordinacija borbe protiv korupcije Juni
Korupcija u provodenju javnih nabavki u institucijama BiH Maj
Lektorisanje suZbenih dokumenata u institucijama BiH Novembar
Medunarodni odnosi i diplomaitija Juni
Mobing i zastita od mobinga April
MNovinarska prava i medijske slobode Septembar
Okvir kompetencija u procesu zaposliavanja Oktobar
Pisanje akata i jezik u javnoj upravi Novembar
Planiranje i provodenje struénog usavriavanja u institucijama BiH Septembar, 3
grupe
Postupak srednjoro&nog planiranja, pracenja i izvjeStavanja u institucijama BiH Mart, 4 grupe
| Prepoznavanje nasilja nad Zenama i nasilja u porodici i obaveza prijavijivanja nasilia | Juni
Prevencija i suzbijanje korupcije Oktobar
Prevencija i zatita od diskriminacije Mart
Priprema. pisanie i vodenje projekata Oktobar, 2 dana
Proaktivna transparentnost u institucijama BiH Decembar
Radionica za antikorupcijske institucije Novembar, 2
dana
Reforma javne uprave Mart
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Redno odgovorno budZetiranje

| April, 2 grupe

OBLAST PRAVA - SPECIJALISTICKE OBUKE (svi drzavni

Seksualno uznemiravanje | Decembar
Suvremena poslovna komunikacija April
U&enje odraslih (trening trenera) Maj
Upravljanje kvalitetom u javnoj upravi Maj
Upravljanje radnim u€inkom (ocjenjivanje) Juni
Upravljanje rizicima u javnoj upravi Novembar
Volonterstvo - pokretadka snaga aktivne, odgovorne i humane zajednice April
Vje&tine komunikaciie sa strankama Oktobar

sluzbenici)

Autorska prava na internetu i pravni aspekti koristenja interneta Novembar
Disciplinski postupak u organima uprave Novembar
E-konsultacije Maj, 4 grupe
Implementacija presuda Evropskog suda za ljudska prava Novembar
izrada GodiSnjeq izviedtaja o rieSavanju upravnih stvari u upravnom postupku Januar, 2 grupe
lzrada pravnih propisa u institucijama BiH Juni, 2 dana
Medijacija kao metoda alternativnog rie$avanja sporova Juni
Medunarodni ugeovori i praksa u Bosni | Hercegovini Movembar

Praéenje i evaluacija usvojenih propisa

Februar, 4 grupe

Prava invalidnih osoba

April

Frimjena Zakona o drZavnoj sluzbi

Maj, Decembar

Primjena propisa o inspekcijskom nadzoru

April,juni,oktobar,

OBLAST FINANCIJA - SPECIJALISTICKE OBUKE

lzvr§enje budZeta institucija BiH

novembar
Primjena Zakona o obligacionim odnosima Oktobar
Primjena Zakona o za$titi osobnih podataka April
Primjena Zakona o zaétiti tajnih podataka April, 2 dana
Radna-pravni odnosi u institucijama BiH Maj
Sticanje uvjeta za penzioniranje drzavnih sluzbenika Oktobar, 2 grupe
Sukab interesa u institucijama BiH Maj
Upravni postupak i upravni spor Mart, Decembar
Uskladivanje zakona i internih propisa sa Zakonom o ravnopravnosti spolova BiH Septembar
Ustavna zastita ljudskih prava i gradanskih sloboda Septembar

(svi drzavni sluzbenici)

De&:embar -

Planiranje budZeta institucifa BiH

Februar, Juni

Primjena Zakona o javnim nabavkama

Februar, 2 dana

Plate i naknade, tro8kovi zaposlenih u institucijama BiH i naknade spolinih saradnika

Septembar

Radunovodstvo i financije

PR - ODNOSI S JAVNOSCU - SPECIJALISTICKE OBUKE

(svi drzavni

April

sluzbenici)

Keristenje interneta i drustvenih mreza u javnoj kemunikaciji Okiobar

Krizno komuniciranje Juni

Slobodan pristup informacijama Februar
| Znataj odnosa s javno$éu u radu institucija BiH Maj

PREVODITELJI - SPECIJALISTICKE OBUKE (svi drzavni sluzbenici)

Konsekutivne i simultano prevedenje

April, 3 dana
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IT - SPECIJALISTICKE OBUKE (svi drzavni sluZbenici)

Praktiéna primjena Excela

Septembar, 4

STRANI JEZICI (svi drzavni sluzbenici)

dana
Praktina primjena PowerPointa Oktobar, 2 dana
Upravljanje informacijskom sigurno$éu April
Upravljanje projektima u skladu sa PMI metodologijom Novembar

Kurs francuskog jezika B1, B2

Kontinuirano

ENA seminar "Negotiating techniques to prepare for EU accession negotiations"

April, 2 dana

Specijalisticki kurs engleskog jezika (od B2 do C1)
OBUKA ZA NOVOZAPOSLENE DRZAVNE SLUZBENIKE U INSTITUCIJA

pozivu

Kontinuirano

Mart, Oktobar

Kurs o zaposljavanju drzavnih sluzbenika institucija BiH

Kontinuirano

Mobing

Kontinuirano

Procjena uticaja propisa Kontinuirano
Redno odgovorno budZetiranie Kontinuirano
StrateSko planiranje Kontinuirano
Transparentno upravljanje okolifem Kontinuirana
Uvod U e-upravu Kontinuirano

Uved u upravijanje kvalitetom

WEBINARI (svi drzavni sluZbenici)

Kontinuirano

Oktobar-

Effective Business Writing - Formal vs. Informal Letter (emails, press releases,

minutes)

Diplomatic Correspondence (Letter of credence, letter of recall etc.) - webinar April
Effective Mesetings (webinar) Februar
Emocionalna inteligencija (webinar) Decembar
English Grammar in Practice Septembar
Etika u javnoj upravi | Kodeks drZavnih sluzbenika (webinar) Mart
Govor tijela (webinar) Novembar
Legal English - Pravni engleski jezik za potrebe drzavne sluzbe (webinar) Mart
Prakticna primjena Excel-a (webinar) April
Praktiéna primjena PowerPoint-a (webinar) April
Savremena poslovna komunikacija (webinar) Novembar
Upravljanje stresom (webinar) Decembar
Upravljanje vremenom (webinar) Novembar
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Prilog 6: Institucije Bosne i Hercegovine koje zaposijavaju drZavne sluzbenike

Prema podacima ADS, institucije Bosne i Hercegovine koje zapoSljavaju lica sa statusom
drzavnog sluzbenika u skladu sa Zakonom o drZavnoj sluZbi u institucijama Bosne i
Hercegovine su sljiedeée™:

©CoONDG AWM=

23.
24,
25.
26.
27.
28.
29,

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.

Agencija za antidoping kontrolu

Agencija za dréavnu sluzbu Bosne i Hercegovine

Agencija za forenzi¢ka ispitivanja i viestacenja

Agencija za identifikaciona dokumenta, evidenciju i razmjenu podataka
Agencija za javne nabavke Bosne i Hercegovine

Agencija za lijekove | medicinska sredstva Bosne i Hercegovine
Agencija za nadzor nad trzistem Bosne i Hercegovine

Agencija za osiguranje u Bosni i Hercegovini

Agencija za policijsku podriku

. Agencija za predskolsko, osnovno i srednje obrazovanje Bosne i Hercegovine
. Agencija za prevenciju korupciie i koordinaciju berbe protiv korupcije

. Agencija za rad i zaposljavanje Bosne i Hercegovine

. Agencija za razvoj visokog cbrazovanja i osiguranje kvaliteta Bosne i

Hercegovine

. Agencija za sigurnost hrane Bosne i Hercegovine

. Agencija za statistiku Bosne i Hercegovine

. Agencija za Skolovanje i struéno obrazovanje kadrova

. Agencija za unapredenje stranih investicija u Bosni i Hercegovini

. Agencija za zastitu li¢nih podataka u Bosni i Hercegovini

. Arhiv Bosne i Hercegovine

. Centar za informisanje i priznavanje dokumenata iz oblasti visokog obrazovanja

u Bosni i Hercegovini

. Centar za uklanjanje mina u Bosni i Hercegovini
. Centralna harmonizacijska jedinica Ministarstva finansija i trezora Bosne i

Hercegovine

Centralna izborna komisija Bosne i Hercegovine

Direkcija za civilno zrakoplovstvo Bosne i Hercegovine

Direkcija za ekonomsko planiranje

Direkcija za evropske integracije

Direkcija za koordinaciju policijskih tijela

Drzavna agencija za istrage i zastitu

DrZavna regulatorna agencija za radijacijsku i nuklearnu sigurnost u Bosni i
Hercegovini

Fond za povratak Bosne i Hercegovine

Generalni sekretarijat Vije¢a ministara Bosne i Hercegovine
Grani€na policija Bosne i Hercegovine

Institucija ombudsmana za zastitu potroSa¢a u Bosni i Hercegovini
Institut za akreditiranje Bosne i Hercegovine

Institut za intelektualno vlasnidtvo Bosne i Hercegovine

Institut za mjeriteljstvo Bosne | Hercegovine

Institut za standardizaciju Bosne i Hercegovine

55 lzvor: http://www ads.gov.ba/v2/index.php ?option=com_content&view=article&id=1935&Itemid=169&lang=bs

{podaci aZurirani 12. maja 2016. godine)
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38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45,
46.
47,
48,
49,
50.
51.
52.
93.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.

62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.

Komisija za koncesije Bosne i Hercegovine

Komisija za o€uvanje nacionalnih spomenika

Konkurencijsko vijece Bosne i Hercegovine

Ministarstvo civilnih poslova Bosne i Hercegovine
Ministarstvo finansija i trezora Bosne i Hercegovine
Ministarstvo komunikacija i prometa Bosne i Hercegovine
Ministarstvo odbrane Bosne i Hercegovine

Ministarstvo pravde Bosne i Hercegovine

Ministarstvo sigurnosti Bosne i Hercegovine

Ministarstvo vanjske trgovine i ekonomskih odnosa Bosne i Hercegovine
Ministarstvo vanjskih poslova Bosne i Hercegovine
Ministarstvo za ljudska prava i izbjeglice Bosne i Hercegovine
Odbor drzavne sluzbe za Zalbe

Parlamentarna skupétina Bosne i Hercegovine
Pravobranilaétvo Bosne i Hercegovine

Predsjedni$tvo Bosne i Hercegovine

Regulatorni odbor Zeljeznica Bosne i Hercegovine

SluZba za poslove sa strancima Bosne i Hercegovine

SluZba za zajedni¢ke poslove institucija Bosne i Hercegovine
Uprava Bosne i Hercegovine za zastitu zdravlja bilja

Uprava za indirektno oporezivanje Bosne i Hercegovine
Upravni odbor Uprave za indirektno oporezivanje

Ured koordinatora za reformu javne uprave

Ured za harmenizaciju i koordinaciju sistema plac¢anja u poljoprivredi, ishrani i
ruralnom razvoju Bosne i Hercegovine

Ured za razmatranje zalbi Bosne i Hercegovine

Ured za veterinarstvo Bosne i Hercegovine

Ured za zakonodavstvo

Ured koordinatora Brcko distrikta

Ured zastupnika Vijeéa ministara pred Evropskim sudom za ljudska prava
Visoko sudsko i tuzilacko vijeée Bosne i Hercegovine

Vijeée za drzavnu pomo¢ Bosne i Hercegovine
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