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Увод

Стратегија обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе у Републици Српској (у даљем 
тексту: Стратегија обуке) припремљена је пуним коришћењем принципа партиципације и 
локалног власништва. У њеној изради свој максималан допринос су дали представници 
јединица локалне самоуправе, Министарства управе и локалне самоуправе Републике Српске, 
Министарства финансија Републике Српске, Савеза општина и градова Републике Српске, 
Народне скупштине Републике Српске и Агенције за државну управу Републике Српске, који су 
укључени у Радну групу одлуком Владе Републике Српске.

Партнери у припреми Стратегије обуке договорили су да се примијени приступ који се састоји 
од пет главних корака:



6

Стратегија обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе у Републици Српској (2011–2015)

Сва рјешења и садржаји укључени у Стратегију обуке разрађени су путем одговарајућих, добро 
припремљених и вођених састанака/радионица Радне групе, организованих и изведених 
према сљедећем плану:

Прва 
радионица 
(3.3.2010.)

Друга 
радионица 
(24.3.2010.)

Трећа 
радионица 
(13.4.2010.)

Четврта 
радионица 
(4. и 5.5. 2010.)

Пета 
радионица 
(24. и 25.6.2010.)

сагласност о
методологији
рада

кључни налази
ситуационе
анализе

принципи и
циљеви
система обуке

принципи и
циљеви
(финализација)

приоритетне 
циљне групе

приоритетни
програми
обуке

приоритетне 
циљне групе и
програми 
(финализација)

институциона-
лизација 
система обуке

обезбјеђење
квалитета
обуке

институциона-
лизација 
система 
(финализација)

план праћења
и вредновања
реализације

финализација 
документа

финансирање 
система обуке

разрада
оперативних
циљева

О нацрту документа, који је настао као резултат вишемјесечног рада Радне групе, обављен је 
процес ширих консултација. Процес консултација обухватио је:

•	 директне разговоре с представницима јединица локалне самоуправе, организоване у 
виду јавних расправа одржаних у Бањој Луци, Бијељини, Источном Сарајеву и Требињу; 

•	 добијање повратних информација од министарстава и других републичких институција;

•	 добијање повратних информација од организација које се баве образовањем и обуком;

•	 консултације с међународним организацијама, донаторима и пројектима активним у 
подручју локалне самоуправе у БиХ.
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Стратегија обуке за јединице локалне самоуправе има сљедећу структуру:

Анализа стања

Принципи 
система обуке

Приоритетне 
циљне групе

Циљеви 
система обуке

Приоритетни 
програми обуке

Институционализација 
система обуке

Финансирање 
система обуке

Обезбјеђење 
квалитета обуке

Праћење и вредновање 
реализације стратегије
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Анализа стања

Као главна подлога за припрему Стратегије обуке послужила је свеобухватна анализа потреба1 
спроведена у 2009. години у оквиру пројекта „Систем обуке за јединице локалне самоуправе”. 
Сажетак ове анализе дат је у прилогу.

На основу узорка обухваћеног испитивањем (18 јединица локалне самоуправе, око 600 
испитаника) могу да се установе сљедећи општи налази:

•	 У општој полној структури локалне управе у Републици Српској мању превагу имају жене, 
док анализа старосне структуре указује да је више од половине службеника старије од 46 
година. Истовремено, свега је 2% службеника у доби од 25 година или млађе.

•	 Образовном структуром циљне групе доминирају запослени с високом стручном спремом 
(58,3%)2. Премда запослени са завршеном средњом стручном спремом представљају 
другу највећу категорију службеника, ваља истаћи да у локалној управи и даље ради 
11,7% запослених с дипломама виших школа. Веома мали број запослених има звање 
магистра и, уопштено гледајући, најчешће их сусрећемо у већим, урбаним срединама. 
Чињеница да већина службеника с универзитетским дипломама припада старосној 
групи од 46 до 55 година упућује на то да је неопходно одговарајуће и благовремено 
планирање кадровске политике, посебно у мањим, углавном руралним срединама, које 
се већ сусрећу с проблемом запошљавања младих и образованих кадрова.

•	 Упоредни преглед полне и структуре запослених по радно-правном статусу показује да, 
иако жене чине већину службеника у локалној управи, највећи број руководних и других 
виших радних мјеста заузимају мушкарци, што указује на значајну неуравнотеженост на 
овом плану. Подаци показују да је више мушкараца на руководећим радним мјестима на 
нивоу одјељења, као и на нивоу одсјека, док омјер службеника мушкараца према женама 
службеницима по категоријама ка нижим положајима опада, што указује на превагу у 
корист жена у нижим, односно неруководним категоријама.

•	 Када је ријеч о радно-правном статусу запослених и степену њихове стручне спреме, 
чини се да не постоји једнообразан критеријум по питању стручне спреме за цијелу 
структуру локалне управе. Тако је, на примјер, код начелника одјељења уочљива шаролика 
образовна структура, од оних са средњом и вишом стручном спремом до оних који имају 
факултетске дипломе или звање магистра.

1  Пројекат „Систем обуке за јединице локалне самоуправе”, Извјештај о анализи потреба за обуком јединица локалне самоуправе, UNDP, јули 
2009. (расположиво на http://www.undp.ba/index.aspx?PID=36&RID=89)

2  Ови подаци односе се само на запослене у јединицама локалне самоуправе обухваћене испитивањем. Помоћно особље и изабрани званичници 
искључени су из анализе.
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•	 Резултати истраживања који се односе на ниво познавања страних језика показују да 
10% од укупног броја запослених сматра да активно познаје неки од страних језика. Како 
се и очекивало, међу страним језицима је доминантан енглески, док је оних који говоре 
њемачки, други по бројности, далеко мање.

•	 Ситуација је знатно боља у домену информационих технологија јер већина запослених 
у локалној управи у свом раду користи рачунаре, при чему се највише користи МS Office, 
превасходно за обраду текста.

На основу спроведеног испитивања могу да се донесу и неки закључци у вези с односом 
према обуци и досадашњим искуствима:

•	 Спроведено истраживање указујe на то да веома мали број јединица локалне самоуправе 
посједује план обуке и стручног усавршавања својих запослених, а чини се да чак и у оним 
случајевима гдје се он редовно израђујe запослени у највећој мјери не знају да он постоји;

•	 Уопштено гледајући, већина запослених у локалној управи није задовољна могућностима 
које им се нуде када је у питању обука, а разлози за незадовољство су бројни, од приступа 
обуци, врсте обуке која се нуди, па све до општег квалитета обуке која је на располагању. 
Значајно је напоменути да се чини како су понуђеним задовољнији руководиоци него 
службеници, што указује на то да или руководиоци не информишу своје особље о могућој 
обуци или се њима пружају генерално веће могућности због њиховог статуса;

•	 Када је ријеч о учешћу у обуци, око 42% запослених у јединицама локалне самоуправе 
током протекле двије године није похађало нити једну обуку. Евидентно је да су обуке 
у већој мјери биле усмјерене на одређене области дјелатности јединица локалне 
самоуправе у односу на друге, с општом управом, буџетом и финансијама као темама 
које предњаче;

•	 Међу кључним препрекама за пружање квалитетне обуке испитаници су најчешће 
наводили трошкове обуке, одсуство практичне обуке, те непостојање механизама 
анализе потреба за обуком, који би обезбиједили да понуда на тржишту обуке у већој 
мјери задовољава потражњу. Сличне ставове су изнијели и начелници и градоначелници, 
наводећи такође и недостатак одговарајуће подјеле улога и суфинансирања обуке с 
вишим нивоима власти;

•	 Што се трајања и облика обуке тиче, већина службеника локалне управе преферира 
обуку у трајању од три до пет дана, организовану у форми семинара, односно стручног 
савјетовања. С друге стране, начелници и градоначелници су мишљења да су радионице 
и студије случаја најпожељнији облик обуке, те да обука у просјеку не би требала да траје 
дуже од два дана.

На сљедеће двије странице визуелно су представљени сви важни елементи који се тичу 
анализе потреба за обуком у јединицама локалне самоуправе у Републици Српској, као и 
налази испитивања тржишта обуке у Босни и Херцеговини.
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Принципи и циљеви

Принципи 

Принципи представљају темељна опредјељења у вези с изградњом система обуке. На њима 
се, као на темељу, изграђује одговарајући систем обуке за јединице локалне самоуправе у 
Републици Српској. Зато принципи из основе опредјељују и усмјеравају сва кључна рјешења 
која ће се изабрати у току израде Стратегије обуке.

Стратегија и систем обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе у Републици Српској 
заснивају се на сљедећим принципима:

•	 обавезности,

•	 подједнаке доступности,

•	 обухватности,

•	 стандардизације,

•	 самоодрживости,

•	 квалитета и

•	 динамичке усклађености.

Принцип обавезности обухвата и индивидуалну и колективну димензију: обучавање представља 
индивидуалну обавезу за сваког запосленог у јединицама локалне самоуправе, а, истовремено, 
и обавезу сваке јединице локалне самоуправе у Републици Српској да омогући похађање обуке 
сваком запосленом. Досљедна примјена овог принципа подразумијева изградњу проактивног 
система управљања људским ресурсима у свакој јединици локалне самоуправе.

Принцип подједнаке доступности треба да омогући једнаке шансе за све запослене у локалној 
самоуправи да унапређују своја знања и вјештине. То значи да видови и програми обуке треба 
да буду доступни свима на подједнак начин, како би могли да испуне своју обавезу обучавања 
и, истовремено, остваре своје право на обучавање, односно стално унапређивање својих 
знања и вјештина. Овдје је укључена и одговарајућа физичка доступност, која подразумијева 
географски децентрализовано организовање и извођење обуке, ближе самим корисницима, 
колико је то и кад је то објективно могуће. Такође, принцип подједнаке доступности обухвата 
и равноправност полова.

Овај принцип односи се и на јединице локалне самоуправе и подразумијева да ће се при 
реализацији Стратегије обуке омогућити подједнака доступност обуке и за оне јединице 
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локалне самоуправе које имају слабије почетне финансијске услове и организационе и 
људске потенцијале.

Принцип обухватности тиче се тематских садржаја обуке и значи да обуком треба да се 
обухвате све области релевантне за рад у локалној самоуправи. При томе се полази од 
приоритета утврђених кроз анализу потреба за обуком.

Принцип самоодрживости означава настојање да се изгради такав систем обуке који ће имати 
довољне организационе, људске и финансијске ресурсе за дугорочно, стално функционисање 
и задовољавање потреба за обуком. То значи да се систем обуке постепено гради тако да 
постане независан и од спољне, претежно донаторске помоћи, која се показала као неопходна 
за његово успостављање.

Принцип стандардизације тиче се примјене стандардизоване опште методологије припреме 
и извођења обуке. Стандардизована општа методологија обуке подразумијева обухватање 
стандардног образовног циклуса: анализа потреба-планирање и програмирање-извођење-
вредновање обуке.

Принцип квалитета обухвата обезбјеђење стандарда квалитета, с једне, и конкурентност и 
компетентност извођача обуке, с друге стране. 

Увођењем јединствених стандарда обуке и механизама за обезбјеђење квалитета треба 
системски обезбиједити уједначени квалитет обуке и материјала за обуку. Успостављање 
оквира квалитета обуке треба сматрати једном од важних функција система обуке.
Конкурентношћу се онемогућује монополска позиција за било ког актера у систему и 
истовремено се омогућују подједнаке шансе за све извођаче, у складу с њиховом 
способношћу да остваре захтијеване стандарде квалитета.

Принцип динамичке усклађености подразумијева стално усклађивање концепције, садржаја 
и метода обуке с нормативним оквиром, с једне стране, и с потребама запослених и јединица 
локалне самоуправе, с друге стране. 

Усклађивање с нормативним оквиром обухвата, прије свега, усклађеност Стратегије обуке 
са Стратегијом развоја локалне самоуправе у Републици Српској (2010–2015) и са Законом 
о локалној самоуправи, те другим релевантим законским и подзаконским актима. 
Динамичка усклађеност овдје значи и повратно дејство Стратегије обуке на нормативни 
оквир: она треба да подстакне одговарајуће промјене закона и подзаконских аката како 
би се омогућиле нормативне и стварне реформе система локалне самоуправе.
Усклађивање с потребама запослених и јединица локалне самоуправе такође има 
наглашено динамички карактер. То значи да обука стално прати стање потреба запослених 
и планове јединица локалне самоуправе и проактивно настоји да обезбиједи њихово 
задовољавање и реализацију. 
Динамичка димензија подразумијева и стално иновирање и модернизацију обуке и 
њених принципа.
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Сљедећа слика илуструје како ови принципи дјелују на изградњу система и Стратегије обуке, 
захтијевајући динамичну равнотежу улоге централних органа (дејство „одозго”) и приступа 
„одоздо према горе”.

Циљеви

Под циљевима подразумијевамо оно што хоћемо да постигнемо остваривањем Стратегије 
обуке и система обуке за јединице локалне самоуправе у временском року обухваћеном 
Стратегијом обуке.

Оквир за дефинисање дугорочних ефеката којима Стратегија обуке треба да допринесе задат 
је у Стратегији развоја локалне самоуправе у Републици Српској, у виду визије и стратешких 
циљева развоја локалне самоуправе, представљених на сљедећој слици:
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У том контексту, Стратегија и систем обуке треба да допринесу остваривању сљедећих кључних 
промјена у јединицама локалне самоуправе и њиховом пољу дјеловања:

•	 јачање корисничке оријентације и обезбјеђивање сталног раста задовољства грађана и 
других корисника услуга локалне самоуправе;

•	 изградња ефикасне и професионалне локалне управе, према стандардима доброг 
управљања;

•	 олакшавање и убрзавање реализације развојних процеса и процеса европских 
интеграција у домену одговорности и обавеза локалне самоуправе;

•	 пораст задовољства и боља међусобна сарадња запослених у јединицама локалне 
самоуправе.

Без Стратегије и система обуке било би немогуће обезбиједити стандардизацију знања, 
вјештина и поступања у јединицама локалне самоуправе, као претпоставку за стандардизацију 
и уједначавање нивоа пружања услуга из надлежности локалне самоуправе на цијелој 
територији Републике Српске.
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У складу с тим, општи циљ Стратегије и система обуке је да се омогући стално 
унапређивање постојећих и усвајање нових знања, вјештина и ставова запослених и 
изабраних званичника у јединицама локалне самоуправе у Републици Српској, потребних 
за дјелотворно остваривање надлежности и савладавање реформских изазова са којима 
се суочава локална самоуправа.

Оперативни циљеви

Постављени општи циљ Стратегије и система обуке има дугорочан карактер. Како би се 
омогућила његова одговарајућа уградња у све елементе система обуке, неопходно је да се 
прво изврши његова операционализација, односно разрада у виду оперативних циљева. Та 
разрада подразумијева уважавање основног правила3, према којем оперативни циљеви треба 
да буду: конкретни/одређени, мјерљиви, адекватни, реалистични/изводиви и временски 
одређени.

Оперативни циљеви Стратегије и система обуке за јединице локалне самоуправе у Републици 
Српској дефинисани су на сљедећи начин:

•	 Нове организационе структуре потребне за функционисање система обуке за јединице 
локалне самоуправе у Републици Српској, успостављене и функционалне до краја 2011. 
године; 

•	 Функција обуке као важна полуга развоја људских ресурса успостављена у најмање 
пола јединица локалне самоуправе у Републици Српској до краја 2012. године, а у свим 
јединицама до 2015. године; 

•	 Све приоритетне циљне групе административних службеника укључене у програме обуке 
до краја 2012. године;

•	 Све приоритетне циљне групе изабраних званичника укључене у програме обуке до краја 
2013. године;

•	 Функција обезбјеђења квалитета обуке комплетирана и функционална до краја 2014. 
године;

•	 Пуна финансијска одрживост система обуке обезбијеђена до 2015. године.

У даљем тексту Стратегије обуке уводе се и разјашњавају значења појмова и синтагми наведених 
у оперативним циљевима (нове организационе структуре, приоритетне циљне групе, функција 
обезбјеђења квалитета, итд.).

3  Ради се о тзв. SMART (Specific, Measurable, Adequate, Realistic, Timed) правилу
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Приоритетне циљне групе и приоритетни програми обуке

У овом дијелу описане су приоритетне циљне групе и приоритетне теме за обуку, с 
образложењима која оправдавају такав избор. При томе су коришћене сљедеће подлоге за 
избор приоритета:
 

•	 Извјештај о анализи потреба за обуком јединица локалне самоуправе у Републици Српској 
(UNDP 2009),

•	 Резултати анкетирања начелника (ЕДА 2008) и

•	 Критеријуми које је дефинисала Радна група за израду Стратегије обуке.

Циљне групе

Утврђене циљне групе за обуку су: 

•	 административни службеници који се баве пословима из основне надлежности и 

•	 изабрани званичници.

Приоритетне групе за обуку међу административним службеницима 

Коришћени су сљедећи основни критеријуми за избор приоритетних група у овој категорији:

•	 утицај на квалитет функционисања локалне управе и задовољство корисника и

•	 интензитет и осјетљивост контаката с грађанима и другим корисницима услуга.

У оквиру групе административних службеника у Републици Српској, као приоритетне групе за 
обуку су идентификовани: 

•	 начелници одјељења и секретари скупштине јединице локалне самоуправе, 

•	 шефови одсјека и стручни савјетници,

•	 самостални и виши стручни сарадници,

•	 запослени на пословима инспекција, надзора и комуналне полиције.

Начелници одјељења и шефови одсјека, стручни савјетници, секретари скупштине јединице 
локалне самоуправе, те самостални и виши стручни сарадници су идентификовани као 
приоритетне циљне групе за обуку зато што имају велики утицај на квалитет функционисања 
локалне администрације и на степен задовољства корисника услуга локалне администрације. 
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Запослени на пословима инспекције, надзора и комуналне полиције су сврстани у 
приоритетну циљну групу, јер су свакодневно у контакту с грађанима и другим корисницима 
услуга. Природа ових контаката је веома осјетљива и може лако да доведе до незадовољства 
грађана, уколико се о томе не води стално рачуна.

Секретари скупштина јединица локалне самоуправе имају сличне потребе за обуком као 
административни службеници, прецизније као начелници одјељења, због сличности обима 
и врсте послова које обављају, па приступ према њима треба да буде сличан као и приступ 
према начелницима одјељења.
 
Процјењује се да се потребе за обуком стручних сарадника, техничког и помоћног особља и 
приправника могу задовољити у оквиру програма обуке које организују директно јединице 
локалне самоуправе. Међутим, када се ради о увођењу нових прописа који подразумијевају 
и нове вјештине и нове методе рада стручних сарадника, за које је ефикасније и економичније 
организовати заједничку обуку на нивоу цијелог система локалне самоуправе, и ова 
категорија административних службеника улази међу приоритетне циљне групе обуке.4 У 
случају приправника, изградња капацитета обухвата и припрему за стручни испит.

Питања обуке савјетника начелника и шефова кабинета треба детаљније елаборирати и узети 
значајније у обзир при сљедећој анализи потреба за обуком.

Приоритетне групе за обуку међу изабраним званичницима

Према критеријуму релативне хитности за укључивање у процес обуке ради стицања потребних 
информација, знања и ставова, међу изабраним званичницима одређене су сљедеће 
приоритетне групе за обуку:

•	 новоизабрани начелници, односно градоначелници и њихови замјеници,

•	 новоизабрани предсједници и потпредсједници скупштине јединице локалне самоуправе, 
те новоизабрани одборници.

Пошто се ради о новоизабраним званичницима, обука би их у знатној мјери припремила за 
обављање послова и рјешавање проблема с којима се срећу први пут. Тако би њихов рад био 
ефикаснији и успјешнији, а њихова сарадња с другим званичницима и запосленима у локалној 
управи, као и с грађанима, лакша, конструктивнија и ефикаснија.

Док ово указује на потребу адекватног увођења обуке у неколико суштинских области 
општинских послова, друге важне области за обуку изабраних званичника су у вези с 
побољшањем њиховог разумијевања и знања о ширем систему јавне управе у области локалне 
управе, законских процедура као и лидерских вјештина.

4  Такав примјер представља увођење и примјена новог Закона о матичним књигама, који од стручних сарадника – матичара тражи нова знања и вјештине.  
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Обуку изабраних званичника, а посебно начелника, односно градоначелника, не треба 
посматрати одвојено од обуке предвиђене за административне службенике. У припреми 
будућих програма обуке треба на ad hoc основи оцијенити да ли треба укључити почетни 
сегмент/модул који би се односио и на административне службенике и на начелнике, односно 
градоначелнике, с циљем креирања заједничког знања и разумијевања важних и стратешких 
тема релевантних за ову област.

Приоритетне теме за обуку 

Приоритетне области обуке дефинисане су према одабраним приоритетним групама, с једне 
стране, те према основној подјели на област основних надлежности и област заједничких 
садржаја и оквирних тема које их чине, с друге стране. При одређивању приоритета издвојене 
су у први план специфичне теме из оквирних тема.

Као полазна тачка, посебна пажња је дата скупу од првих пет приоритетних области у оквиру 
основних и генеричких области надлежности локалне самоуправе, као резултат налаза и 
иницијалне приоритизације подручја у оквиру Извјештаја о анализи потреба за обуком 
јединица локалне самоуправе у Републици Српској.

Основни критеријуми за избор појединих тема као приоритетних били су процијењена важност 
и хитност тих тема за приоритетне циљне групе, чиме се одређује степен приоритета, како је 
приказано на сљедећој слици.
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Преглед приоритетних тема обуке, разврстаних по приоритетним циљним групама, дат је на 
сљедећим страницама, прво за основне садржаје, а онда и за заједничке садржаје.

При планирању и извођењу програма обуке требало би узети у обзир и сљедеће препоруке:

•	 Програми обуке за новоизабране званичнике треба да буду краћи и више уводног 
карактера, прилагођени улогама које свака група званичника треба да обавља;

•	 Кад је то могуће и потребно, у програме обуке за самосталне и више стручне сараднике 
треба укључити и остале стручне сараднике, а у програме обуке за начелнике одјељења 
и шефове одсјека треба укључити и стручне савјетнике, савјетнике и шефове кабинета 
начелника, односно градоначелника;

•	 Гдје се процијени да би било корисно и економично, обуку запослених на пословима 
инспекција, надзора и комуналне полиције треба интегрисати с обуком самосталних и 
виших сарадника;

•	 Приступ детаљним програмима обуке за специјалистичке теме треба да буде омогућен и 
начелницима, односно градоначелницима у складу с њиховим специфичним потребама 
за обуком из ових области, па би при изради програма обуке за специјалистичке теме било 
добро размотрити могућност укључивања уводног модула који је прилагођен потребама 
новоизабраних званичника;

•	 Питања равноправности полова (gender) треба да буду на одговарајући начин укључена 
у програме обуке; 

•	 Неке од тема су релевантне за све из групе у којој су секретари скупштине јединице 
локалне самоуправе, начелници одјељења, шефови одсјека, стручни савјетници, док су 
неке релевантне само за одређене ресоре, па их у складу с тим треба и укључивати у 
обуку.

Посебно треба нагласити да увођење и примјена нових прописа који подразумијевају промјене 
у потребним знањима и поступању код одређене категорије административних службеника 
такође улази међу приоритетне теме. Такав је примјер новог Закона о матичним књигама, који 
захтијева да сви стручни сарадници – матичари овладају новим знањима и вјештинама 
неопходним за уједначено поступање у областима грађанских стања третираних ових законом. 
При томе је обавеза ресорног министарства, надлежног за увођење и примјену нових прописа, 
да планира одговарајућа средства и обезбиједи одговарајуће експерте за тумачење прописа и 
преношење потребних знања и вјештина.
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Стратегија обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе у Републици Српској (2011–2015)

Институционализација система обуке 

Под институционализацијом се подразумијева додјељивање основних функција система 
обуке одговорајућим институцијама. 

Институционализација система обуке за јединице локалне самоуправе изведена је у три 
основна корака:

•	 одређивање функција и њихово разлагање на основне садржаје (елементе);

•	 одређивање релевантних институција;

•	 распоређивање основних садржаја функција система у дјелокруг одговарајућих институција, 
водећи рачуна о економичности и оперативној једноставности одабраних рјешења.

Функције система обуке

За функционисање система обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе неопходно 
је успостављање и постепено развијање сљедећих функција:

Функције регулисања 
и политике обуке:

•	 (ре)дефинисање законског оквира

•	 финансирање механизама/институција за обуку и саме обуке

•	 контрола и обезбјеђење квалитета

•	 израда политика, стратегија и планова обуке

•	 надзор над спровођењем политика, стратегија и планова

•	 изградња капацитета актера

•	 анализа потреба за обуком 

•	 израда наставних планова и програма за обуку

•	 организовање и извођење обуке 

•	 евалвација резултата обуке

Функције оперативног  
управљања обуком:
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Стратегија обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе у Републици Српској (2011–2015)

Све функције су у снажној међусобној вези и тек у складном међусобном дејству чине систем 
обуке.

Декомпоновање сваке функције приказано је касније у тексту, у склопу матрица функција и 
релевантних институција.

Због важности и утицаја на функционисање и постизање одрживости система обуке, посебно 
ће се обрадити функције финансирања и обезбјеђења квалитета.

Институције система обуке

Међу постојећим институцијама, по релевантности за успостављање и функционисање 
система обуке за јединице локалне самоуправе у Републици Српској, издвајају се:

•	 Министарство управе и локалне самоуправе Републике Српске,

•	 Савез општина и градова Републике Српске и

•	 Агенција за државну управу Републике Српске.

Осим њих, важни институционални елементи система су јединице локалне самоуправе 
(општине и градови) и пружаоци услуга обуке.

И јединице локалне самоуправе и Министарство управе и локалне самоуправе имају имплицитно 
одређен мандат за обуку, без навођења и прецизирања њихових надлежности и улога. Слично је 
и са Савезом општина и градова, коме законски оквир такође омогућује да организује и врши 
активности обуке и развоја капацитета својих чланица.

Агенција за државну управу нема надлежност за питања обуке и стручног усавршавања у 
јединицама локалне самоуправе, изузев припреме програма и организовања стручног испита.

У Стратегији развоја локалне самоуправе у Републици Српској усвојеној 2009. године, у погледу 
обуке и развоја људских потенцијала наглашена је кључна улога Министарства управе и локалне 
самоуправе, у сарадњи са Савезом општина и градова и Агенцијом за државну управу.

С обзиром на то да тренутно ниједна институција не покрива у потпуности област обуке 
запослених у органима локалне самоуправе, треба успоставити тијела која ће омогућити 
функционисање будућег система обуке за јединице локалне самоуправе. Тијела која треба 
успоставити су Комисија за обуку, као координационо тијело надлежно за систем обуке у цјелини 
и Канцеларија за обуку, као институционални механизам који би Комисији пружао оперативну 
подршку и преузео функције управљања обуком. На овај начин би био обезбијеђен стратешки и 
координисан приступ у управљању системом обуке и развоју капацитета јединица локалне 
самоуправе на нивоу Републике Српске, као и довољна оперативност система потребна за 
спровођење конкретних мјера у оквиру управљања обуком. У погледу организационих рјешења, 
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Комисија треба да буде јединствено тијело како би се обезбиједила конзистентност у припреми 
и спровођењу активности развоја капацитета за јединице локалне самоуправе. С аспекта 
функционалности рада, добро би било да канцеларија која покрива обуку службеника јединица 
локалне самоуправе буде лоцирана при Министарству управе и локалне самоуправе, а да при 
Савезу општина и градова буде јединица која покрива обуку изабраних званичника.

Комисија за обуку

Препоручује се формирање Комисије за обуку као координационог тијела надлежног за систем 
обуке у цјелини у Републици Српској. Ова комисија, састављена од представника кључних 
актера, објединила би надлежност за обуку и гарантовала координисани приступ развоју 
капацитета јединица локалне самоуправе. 

Комисија би преузела сљедеће основне функције у оквиру система обуке:

•	 Разматрање и покретање иницијатива за унапређивање законског оквира за обуку и 
стручно усавршавање запослених у јединицама локалне самоуправе;

•	 Иницирање редовних анализа потреба за обуком и усклађивање приоритета за обуку;

•	 Иницирање израде и усаглашавање цјелокупне стратегије и планова обуке;

•	 Праћење напретка и предлагање унапређења у имплементацији стратегије и планова обуке;

•	 Предлагање и увођење рјешења у погледу контроле и обезбјеђења квалитета обуке;

•	 Промовисање сталног развоја капацитета актера у оквиру система обуке.

Надлежности, састав и модалитети рада Комисије за обуку треба да се детаљно разраде и 
усвоје кроз одговарајућу одлуку Владе Републике Српске. Та одлука треба да буде заснована 
на претходној усаглашености кључних актера.

Тежишта надлежности Комисије за обуку у погледу функција регулисања и вођења политике 
обуке наведена су касније у тексту, у склопу одговарајуће матрице.

Канцеларија за обуку

Као оперативно тијело за стручну и административну подршку Комисији за обуку, потребно је 
формирати Канцеларију за обуку. Канцеларију за обуку организационо треба поставити у 
састав Министарства управе и локалне самоуправе Републике Српске, ради обезбјеђивања 
свих неопходних услова за њен квалитетан рад и рад Комисије за обуку. 

Осим пружања стручне и административне подршке за рад Комисије за обуку, ова канцеларија 
обавља и знатан дио послова везаних за оперативно управљање обуком који се реализују на 
нивоу Републике Српске, у правилу за све или за већину јединица локалне самоуправе.



26

Стратегија обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе у Републици Српској (2011–2015)

Дио послова везаних за оперативно управљање обуком за изабране званичнике обавља 
посебна јединица за обуку, која се формира при Савезу општина и градова. Између Канцеларије 
за обуку и ове посебне јединице треба да се развија интензивна сарадња. 

Главна задужења Канцеларије за обуку и посебне јединице за обуку изабраних званичника у 
погледу функција оперативног управљања обуком наведена су касније у тексту, у склопу 
одговарајуће матрице.

Функција обуке у јединицама локалне самоуправе

Препоручује се да се функција обуке на одговарајући начин организује у свакој јединици 
локалне самоуправе, у оквиру интерног система управљања људским ресурсима, у складу са 
специфичним потребама и могућностима сваке јединице локалне самоуправе. Како би се 
јединицама локалне самоуправе олакшао овај посао, одмах по усвајању ове стратегије 
разрадиће се одговарајући модалитети организовања функције обуке прилагођени различитим 
димензијама и капацитетима општина и градова у Републици Српској.

Важна полуга за уједначавање квалитета, обезбјеђење економичности и одрживости 
система обуке је обучавање одговарајућих експерата из самих јединица локалне 
самоуправе за преношење знања и вјештина другима (тзв. тренинг-тренера). Коришћење 
властитих експерата за највећи дио интерних обука у значајној ће мјери умањити 
трошкове и омогућити већи обим реализације тема обуке у свакој јединици локалне 
самоуправе. Уз то, и овдје је могућа и пожељна међуопштинска сарадња, тако да се временом 
створи нека врста међиопштинске мреже интерних тренера, који изводе обуку у својој и у 
сусједним јединицама локалне самоуправе, као што се већ дешава у оквиру Савеза општина 
Источне Херцеговине. Стварање интерних тренера (практично обучавање експерата у 
стварима које су важне за припрему и извођење обуке) и њихових регионалних мрежа спада 
у приоритете сарадње између Канцеларије за обуку и јединица локалнe самоуправе.

Финансирање обуке

Квалитетно рјешавање функције финансирања система обуке представља критичан фактор успјеха 
за имплементацију Стратегије обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе у Републици 
Српској. Ради се о сложеном проблему који није могуће ријешити ни једноставно ни брзо.

У складу с прокламованим принципом самоодрживости, као једним од принципа на којима се 
заснива Стратегија обуке, гради се такав систем обуке који ће имати довољне финансијске 
ресурсе за дугорочно, стално функционисање и задовољавање потреба за обуком. Зато 
принцип адекватне расподјеле трошкова између кључних актера представља основни 
механизам за постизање дугорочне одрживости система обуке.
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 С друге стране, полази се од садашње реалности коју карактерише недостатак навике и 
намјенских извора средстава за финансирање оваквих обука. Зато се у почетку имплементације 
Стратегије обуке рачуна на озбиљну помоћ донатора и одговарајућих пројеката, а нарочито 
пројекта „Систем обуке за јединице локалне самоуправе”, који реализује UNDP.

Релевантни трошкови се могу разврстати у двије основне групе:

•	 трошкови успостављања и функционисања система обуке и

•	 трошкови оперативног управљања обуком.

Расподјела трошкова успостављања и функционисања система обуке 

Трошкови успостављања и функционисања система обуке обухватају:

•	 опремање, обезбјеђење простора за рад и техничке помоћи за нове организационе 
структуре предвиђене овом стратегијом (Комисија за обуку, Канцеларија и јединица за 
обуку, Панел за обезбјеђење квалитета), при чему треба имати у виду да није неопходан 
посебан простор за Комисију и Панел и да они за своје периодичне састанке могу да 
користе простор Канцеларије или неки други адекватан простор; 

•	 текуће трошкове функционисања ових организационих структура (плате, материјални 
трошкови);

•	 трошкове успостављања и функционисања јединица за управљање људским ресурсима у 
јединицама локалне самоуправе;

•	 посебне трошкове припреме или ажурирања системских и стратешких докумената 
(анализе потреба за обуком, стратегије и планова и сл.).

Предвиђена је сљедећа расподјела ових трошкова:

•	 Трошкове обезбјеђења простора за рад и опремања за Комисију за обуку и Канцеларију 
за обуку сносиће Влада Републике Српске путем Министарства управе и локалне 
самоуправе, а сличне трошкове за своју јединицу за обуку сносиће Савез општина и 
градова Републике Српске. При томе такође треба имати у виду да није неопходан посебан 
простор за Комисију за обуку и Панел за обезбјеђење квалитета и да они за своје 
периодичне састанке могу да користе простор Канцеларије за обуку или неки други 
адекватан простор. Уколико се укаже као неопходно, могу се у ову сврху искористити и 
средства у оквиру пројекта „Систем обуке за јединице локалне самоуправе”. Средства из 
овог пројекта могу да се користе и за иницијалну техничку помоћ за успостављање и рад 
ових организационих структура.

•	 У складу с принципом расподјеле трошкова између кључних актера, текуће трошкове 
везане за рад Комисије за обуку (дневнице и путни трошкови) сносиће институције из 
којих долазе чланови Комисије.
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•	 Текуће трошкове Канцеларије за обуку, те трошкове евентуалних хонорара спољних 
експерата укључених у Панел за обезбјеђење квалитета, сносиће Влада Републике Српске 
путем Министарства управе и локалне самоуправе, док ће Савез општина и градова 
сносити текуће трошкове своје јединице за обуку.

•	 Јединице локалне самоуправе сносиће трошкове успостављања и функционисања својих 
јединица за управљање људским ресурсима. У оквиру пројекта „Систем обуке за јединице 
локалне самоуправе” разрадиће се основни модалитети таквих јединица, с фокусом на обуку.

•	 Пројекат „Систем обуке за јединице локалне самоуправе” обезбиједиће и одговарајуће 
методологије за извођење анализе потреба за обуком и припрему планова обуке. 
Средства за трошкове ажурирања стратешких и системских докумената, кад за то дође 
вријеме, обезбиједиће Влада Републике Српске путем Министарства управе и локалне 
самоуправе, уколико за то не буде заинтересованих донатора.

Расподјела трошкова оперативног управљања обуком

Трошкови оперативног управљања обуком обухватају:

•	 адаптацију и опремање постојећег простора за регионално и локално извођење обуке 
(набавка и постављање пројектора и пројекционог платна, рачунара и друге сличне 
опреме потребне за извођење обуке);

•	 припрему програма обуке и материјала за обуку (рад експерата, обука тренера);

•	 организовање и одржавање обуке (логистика, надокнада за тренере, штампање 
материјала, освјежење за учеснике, закуп просторија кад је потребно...);

•	 превоз и дневнице учесника.

Предвиђена је сљедећа расподјела ових трошкова:

•	 Трошкове адаптације и опремања одговарајућег постојећег простора за регионално 
организовање и извођење обуке сносиће пројекат „Систем обуке за јединице локалне 
самоуправе”. Изабраће се 3–4 локације у сарадњи с Министарством управе и локалне 
самоуправе и Савезом општина и градова.

•	 Трошкове адаптације и опремања локалних простора за извођење обука у својој режији 
сносиће јединице локалне самоуправе.

•	 Трошкови припреме програма, те организације и одржавања обуке распоређују се 
оријентационо на сљедећи начин:

	{ Ресорна министарства планирају средства за трошкове везане за припрему и 
одржавање програма обуке који се тичу увођења нових законских или стратешких 
рјешења из њихове надлежности.

	{ У правилу, Влада Републике Српске путем Министарства управе и локалне 
самоуправе планира и обезбјеђује средства за припрему приоритетних програма 
обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе.



29

Стратегија обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе у Републици Српској (2011–2015)

	{ Савез општина и градова планира и обезбјеђује средства за припрему 
приоритетних програма обуке за изабране званичнике. Кад је то могуће, треба 
укључити и донаторе да суфинансирају припрему ових програма, или да ураде 
програме у склопу својих пројеката.

	{ Јединице локалне самоуправе планирају и обезбјеђују средства за суфинансирање 
својих полазника у приоритетним програмима обуке који се организују за 
цијели систем локалне самоуправе у Републици Српској. Такође, оне планирају 
и обезбјеђују средства за припрему и одржавање својих програма обуке (које 
организују у властитој режији или у сарадњи с неколико других општина).

	{ Влада Републике Српске, путем Министарства управе и локалне самоуправе, 
субвенционише дио трошкова за обуку за јединице локалне самоуправе које нису 
у стању да издвоје средства за то. 

	{ Запослени у јединицама локалне самоуправе и изабрани званичници у цјелости 
финансирају учешће у обукама које нису предвиђене као приоритетне ни на нивоу 
цијелог система ни у њиховој јединици локалне самоуправе.

	{ Пројекат „Систем обуке за јединице локалне самоуправе” обезбјеђује средства за 
припрему програма за првих 4–5 приоритетних модула. Кад је то могуће, треба 
укључити и донаторе да суфинансирају припрему приоритетних програма обуке 
или да ураде програме у склопу својих пројеката.

•	 У правилу, јединице локалне самоуправе покривају путне трошкове и дневнице за своје 
полазнике обуке, кад се обука одвија изван њихове локације.
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Стратегија обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе у Републици Српској (2011–2015)

Контрола и обезбјеђење квалитета обуке

Оквир за системско обезбјеђење квалитета обуке представљен је сљедећом сликом:

Тржиште обуке / извођачи обуке

•	 Конкурентско тржиште

•	 Организационе процедуре које обезбјеђују квалитет 
услуга обуке

•	 Компетентни и квалификовани тренери

Стратешки ниво

•	 Одговарајући законски и инстит. оквир

•	 Стратегија обуке

•	 Стандарди квалитета обуке на нивоу РС

Јединице локалне самоуправе

•	 Развијена функција управљања људским ресурсима

•	 У стању да идентификују потребе и оцијене квалитет 
услуга обуке

•	 Могу да набављају услуге обуке

услуге обуке потребе, повратне 
информације

Правилним постављањем и успјешном реализацијом ове функције треба да се обезбиједи 
висок стандард обуке у смислу садржаја и методологије, те квалитета извођача обуке.

За обезбјеђење квалитета обуке у дугом року препоручује се акредитовање програма и 
пружалаца услуга обуке, којим се потврђује да одговарајући програм, односно пружалац 
услуга задовољава прописане стандарде квалитета, с једне стране, те да је пружалац 
услуга обуке посвећен сталном усавршавању услуга и програма обуке.
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Стратегија обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе у Републици Српској (2011–2015)

Процес акредитовања, уколико се изводи у пуном обиму, подразумијева сљедеће главне кораке:

1. подношење захтјева за акредитовање и провјера документације,
2. провјера на лицу мјеста, увид у документацију/пружање обуке,
3. издавање сертификата о акредитовању,
4. вредновање ефективности обуке, процјена остварења (екстерни аудит).

Међутим, у почетној фази успостављања система обуке за јединице локалне самоуправе 
препоручује се поједностављени процес акредитовања, тако да се акредитују само 
извођачи обуке и то без другог корака (теренског увида).

Панел за обезбјеђење квалитета 

Комисија за обуку предложиће формирање Панела за обезбјеђење квалитета (ПОК) као 
независног стручног тијела с додијељеном надлежношћу за дефинисање стандарда квалитета 
и акредитовање извођача и програма обуке. Препоручује се да ПОК има око 5–7 експерата из 
релевантних институција, компетентних за питања квалитета обуке и локалне самоуправе.

Канцеларија за обуку може да пружи одговарајућу логистичку подршку за рад ПОК-а.
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Стратегија обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе у Републици Српској (2011–2015)

Функције и институције: синтеза 

Синтеза функција и институција система обуке за запослене у јединицама локалне самоуправе 
у Републици Српској дата је у матрици на сљедећим страницама. Основни садржаји (елементи) 
функција, с довољним нивоом детаљности, распоређени су у дјелокруг постојећих институција 
и нових организационих структура потребних за ефикасно функционисање система обуке за 
запослене у јединицама локалне самоуправе (ЈЛС). 

Приказ матрице је, из разлога практичности и прегледности, дат у два дијела: први, који 
распоређује системске функције (функције регулисања и политике обуке), и други, који 
распоређује функције оперативног управљања обуком.
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Стратегија је припремљена у оквиру пројекта „Систем обуке за јединице локалне самоуправе”, који 
спроводи Развојни програм Уједињених нација (UNDP), а примарно финансира Шведска агенција за 
међународну развојну сарадњу (Sida). Ставови изнесени у Стратегији не представљају нужно и ставове 
UNDP-а или Sida-е.
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