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Uprava za kadrove, kroz struéno osposobljavanje i usavrSavanje (u daljem tekstu: obuka)
drzavnih i lokalnih sluZzbenika, treba da doprinese stvaranju kvalifikovane uprave, koja treba
da pruzi uslugu gradanima efikasno i kvalitetno. Dokazano znanje, vjeStine i sposobnosti (u
daljem tekstu: kompetencije), uklju€ujuéi i iskustvo, treba da budu glavni kriterijumi po kojima
¢e se mjeriti uspjesSnost u ovoj oblasti.

Potrebno je da se pored tradicionalnog vrednovanja formalnog obrazovanja za zapoS$ljavanje
na odredenim poziciama sve vide cijene kvaliteti kao Sto su: liderstvo, inovativnost,
kreativnost, spremnost za promjene, komunikacione i organizacione vjestine, usmjerenost na
rezultate, posvecenost gradanima kao krajnim korisnicima i javnom interesu.

- Znacaj obuka i njihova uloga u sistemu -

Obuke doprinose sticanju i ja¢anju kompetencija drzavnih i lokalnih sluzbenika i stvaranju
kvalitetnog i stru¢nog kadra koji ¢e biti podrska reformskim procesima.

Ne postoji strateSko planiranje obuka na nivou drzavnih organa.

Uspostavljanje sistema strateskog planiranja obuka je veoma vazno sa aspekta
stvaranja kvalifikovane uprave i drzavnih sluzbenika koji posjeduju nova znanja i
vjestine koji su neophodni na razvojnom putu Crne Gore.

Potrebno je uspostaviti obavezu strateSkog planiranja obuka u saradnji sa Upravom za
kadrove koja ima centralnu ulogu u procesu osposobljavanja i usavrSavanja drzavnih
sluzbenika.

Permanentnim stru¢nim usavrSavanjem zaposlenih u javnoj upravi postize se :

- podrSka zaposlenima da se prilagode tehnoloskim i drugim promjenama;

- poboljSanje razultata rada u izvrS§avanju svakodnevnih zadataka;

- stvaranje uslova za napredovanjem i sticanjem novih znanja;

- stvaranje organizacione klime u kojoj su zaposleni motivisani za postizanje dobrih
rezultata;

- uspostavljanje i funkcionisanje sistema upravljanja ljudskim resursima.

I INSTITUCIONALNI OKVIR

Clan 151 st.1 al. 2 i st. 3 Zakona o drzavnim sluzbenicima i namjestenicima ("Sl.list CG", br.
2/18, 34/19, 8/21) propisuje da organ za upravljanje kadrovima vrsi poslove koji se odnose na
donoSenje i sprovodenje programa struénog osposobljavanja i usavrSavanja, pracenje i
ocjenjivanje rezultata stru¢nog osposobljavanja i usavrSavanja.

Clan 151 stav 4 istog Zakona propisuje: O naroéito znaéajnim pitanjima koja se odnose na
sluzbenicki sistem organ za upravijanje kadrovima moZe podnijeti Vladi poseban
izvjestaj, sa predlogom mjera.



Clanom 15 Uredbe o organizaciji i nadinu rada drzavne uprave ("Sllist CG",
br. 118/20, 121/20, 1/21, 2/21, 29/21, 34/21 i 41/2021) osnovana je Uprava za kadrove, kao
organ uprave.

Cl.27 iste Uredbe, izmedu ostalog propisuje, da se u okviru djelokruga rada Uprave za
kadrove, obavljaju poslovi koji se odnose na pripremanje i utvrdivanje programa i planova
stru¢nog usavrSavanja drzavnih sluzbenika i namjestenika; pomaganje drzavnih organa u
realizaciji kadrovske politike, obuke i razvoja kadra; prikupljanje podataka i pripremu
informaciono-dokumentacione osnove za struéno usavrSavanje i obuku kadra; organizovanje
i sprovodenje programa struénog usavrSavanja i edukacije drzavnih sluzbenika i namjestenika.

Clan 130 st. 2, 3 i 4 Zakona o lokalnoj samoupravi ("Sl.list CG", br. 2/218, 34/19, 38/20)
propisuje da Uprava za kadrove donosi opsti i specifiCni program stru¢nog ospsobljavanja i
usavr8avanja lokalnih sluzbenika i namjeStenika u skladu sa godiSnjim planom obuka koji
donosi predsjednik opstine, a koja takode organizuje i sprovodi struéno osposobljavanje i
usavrSavanje lokalnih sluzbenika i namjestenika u skladu sa opstim i specifi€nim programom
obuka.

I NORMATIVNI OKVIR

Clan 86 Zakona o drzavnim sluzbenicima i namje$tenicima propisuje da drzavni sluzbenik,
odnosno namjestenik ima pravo i obavezu da se struéno osposobljava i usavr§ava u cilju
unapredivanja znanja i vjestina, odnosno sposobnosti za vr§enje poslova radnog mjesta.

Rukovodilac je duzan da drzavnom sluzbeniku, odnosno namjesteniku omoguéi da se
struéno osposobljava i usavrSava za vrsenje poslova radnog mjesta, u skladu sa programima
struénog osposobljavanja i usavrSavanja utvrdenim ovim zakonom.

Clan 87 istog Zakona propisuje vrste programa struénog osposobljavanja i usavr$avanja.

Clan 129 Zakona o lokalnoj samoupravi propisuje da lokalni sluzbenik, odnosno namjestenik
ima pravo i obavezu da se struéno osposobljava i usavrsava u cilju unapredivanja znanja
i vjestina, odnosno sposobnosti za vr§enje poslova radnog mjesta. Lice koje rukovodi organom
lokalne uprave, struénom sluzbom, odnosno posebnom sluzbom, duzan je da lokalnom
sluzbeniku odnosno namijesteniku omoguci da se stru¢no osposobljava i usavrSava za vrSenje
poslova radnog mjesta, u skladu sa programima struénog osposobljavanja i usavrSavanja
utvrdenih ovim zakonom.

Clan 130 istog Zakona propisuje vrste programa struénog osposobljavanja i usavrsavanja.
Nacin pripreme programa stru¢nog osposobljavanja i usavrSavanja, osnovni elementi sadrzine
programa, nacin sprovodenja programa, kao i druga pitanja od znacCaja za struc¢no
osposobljavanje i usavrSavanje definisana su Uredbom o stru¢nom osposobljavanju i
usavrSavanju drzavnih sluzbenika i namjestenika. ("Sl.list CG", br.79/18).

Takode, na ovaj akt upucuje Zakon o lokalnoj samoupravi u ¢lanu 130 stav 6.

Uredbom je definisano da se programi pripremaju na osnovu analize potreba za struénim
osposobljavanjem, odnosno usavrSavanjem drzavnih sluzbenika i namjestenika.
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Uprava za kadrove sprovodi analizu potreba za obukom na osnovu koje utvrduje godisnji Plan
obuka.

Nacin sprovodenja analize potreba za obukom definisan je Metodologijom za sprovodenje
analize potreba za struénim osposobljavanjem i usavrSavanjem koju je donijela Uprava za
kadrove, a kojom su obuhvaceni svi instrumenti koji se mogu Koristiti u procesu prikupljanja
relevantnih informacija o potrebama za obukom i razvojem zaposlenih u organima, kao i naéin
dostavljanja podataka Upravi za kadrove.

Znadi, koristeci instrumente iz Metodologije, organi treba da prikupe relevantne podatke o
potrebama za obukom zaposlenih i da na obrascu definisanim Metodologijom, dostave
Upravi za kadrove utvrdene potrebe za obukom. Dostavljeni podaci se obraduju i
indetifikuju se kljuéne oblasti i teme na osnovu kojih se izraduje Plan obuka za slede¢u
godinu. Takode, Plan uraden na osnovu ovake Analize je osnov za planiranje sredstava
u Budzetu za ove namjene.

Oblasti definisane planom obuka razraduju se kroz programe struénog osposobljavanja
i usavrSavanja drzavnih sluzbenika i namjestenika. Sadrzinu programa obuka Uprava
za kadrove utvrduje samostalno ili u saradnji sa drugim drzavni organima, u zavisnosti
da li se radi o opstem ili specefi¢nim programima obuke, koji su namijenjeni za sticanje
odnosno unaprjedivanje znanja i vjestina za vrSenje poslova odredenih radnih mjesta.

Proces ocjenjivanja sluzbenika odnosno namjeStenika i iskazivanje potreba za daljim
unapredenjem kompetencija reflektuje se i na postupak identifikovanja potreba za obukom.
Ovaj postupak bi trebao da posluzi istovremeno i kao instrument kojim ¢e se doéi do
pojedinacnih potreba koje se kasnije usaglaSavaju sa potrebama i ciljevima organa.

Slijedi prikaz pojedina¢nih aktivnosti tokom godine:

DEC: Utvrden plan obuke JAN: Ocjenjivanje rada

JAN: Usvojen kadrovski plan
FEB - MAR: Analiza potreba
za obukom u drzavnim

%\ organima i jedinicama
“ lokalnih samouprava

APR: Kratak pregled koji

SEP - DEC: Izrada nacrta godiiénjeg je sadinila UZK

plana obuke (GPO) od strane UZK %
% MAJ - AVG: Strateike
potrebe za obukom UZK
JUL: Ocj d rjesava zajedno sa partnerima
: Ocjena rada

(visokorukovodni kadar - starjedine)

JUL - DEC: Izrada kadrovskog plana (KP)
uskladena sa izradom budzeta

Ovakvom planiranju edukacije trebalo bi pristupiti sistematiéno praveéi vezu sa ostalim
procesma: ocjenjivanjem, kadrovskim planiranjem i planiranjem Budzeta, $to u praksi
nije slu€a;.

Analiza potreba za obukom treba da se sprovodi u svim drzavnim organima i na lokalnom
nivou.



Kada je u pitanju lokalni nivo, jedinice lokalne samouprave imaju zakonsku obavezu da utvrde
godisSnje planove obuka i da ih dostave Upravi za kadrove.

Postoji razlika u definisanju ovih pitanja na centralnom i lokalnom nivou. Zakon o
drzavnim sluzbenicima ne definiSe oblast planiranja obuka, dok jedinice lokalne
samouprave ovo imaju kao obavezu, sto olakSava Upravi za kadrove postupak
planiranja struénog osposobljavanja i usavrSavanja na lokalnom nivou.

Analizi potreba za obukom u 2020. godini se pristupilo u junu. Dobijene informacije su bile
oshov za izradu Plana obuka i sadrzine programa stru¢nog osposobljavanja i usavrSavanja
drzavnih sluZbenika i namjestenika za 2021/2022. godinu. Svakako, na prvom mijestu,
analizirani su Program rada Vlade, strateSka dokumenta i novi propisi.

Od ukupno 50 organa drzavne uprave koji su u€estvovali u sprovodenju analize potreba za
obukom na centralnom nivou, njih 13 je dostavilo izvjestaj o sprovedenoj analizi unutar organa.
Ostali organi su popunjavali upitnik koji je potvrdio da se oslanjaju na sadrzaje koje priprema
Uprava za kadrove i ostali organizatori obuka (Centar za obuku u sudstvu i drzavnhom
tuzilastvu, UNDP, OSCE, razne NVO ...). Dakle, upitnik su popunjavali oni organi koji nijesu
sprovodili analizu potreba za obukom. Od ukupno 50 organa upitnik je popunilo 35 organa, $to
¢ini 70% organa od onih koji nijesu sproveli analizu potreba za obukom. Kandidovane obuke
su vec dio sadrzine programa obuke.

Dobijeni podaci nijesu ukazali u kojoj mjeri organi samostalno srpovode obuke, kao ni koliko
sluzbenika je pohadalo obuke u organizaciji drugog organizatora obuke.

SIGMA je izvrSila redovno ocjenjivanje u oblasti upravljanja ljudskim resursima za 2019/20.
godinu. Jedan segment ocjenjivanja u oblasti obuke i razvoja odnosio se na broj polaznika na
obukama i budzet za obuke. SIGMA je ocjenjivala podatke koje je Uprava za kadrove dostavila
baziraju¢i se na evidenciji obuka koje je ona sprovela i budzetu koiji je utroSen za realizaciju
ovih obuka.

Uprava za kadrove nije mogla dostaviti informaciju o obukama koje su realizovali organi
samostalno i budzetu koju su oni utrosili za realizaciju tih obuka ili obukama na koje su uputili
sluzbenike. Ovo ukazuje na to da se mora unaprijediti azurnost Centralne kadrovske evidencije
u dijelu obuka.

Takode, jedinice lokalne samouprave dostavile su Upravi za kadrove Planove obuka za 2021.
godinu koje su posluzile kao osnov za pripremu Plana obuka na lokalnom nivou. Opstine su
imale neujednacen pristup kod pripreme godiSnjih planova obuka. Pojedine opstine su o
potrebama za obukom izvjeStavale na obrascu koiji je utvrdila Uprava za kadrove, dok druge
nijesu, Sto je otezalo analizu dobijenih podataka o stvarnim potrebama za obukama. Iz
dostavljenih planova obuke moZe se zaklju€iti da jedinice lokalnih samouprava nijesu imale
strateski pristup identifikaciji potreba za obukom.

Tokom 2021. godine, zapoceta je revizija svih programa obuke (opstih, specifi¢nih,
akreditovanih), te njihova funkcionalna povezanost i uskladenost sa razvojnim putem
Crne Gore, kao i revizija naknada utvrdenih ranije donijetim procedurama za ove
programe, kreiranje procedura kao osnov za planiranje i vrSenje strué¢nog
osposobljavanja i usavrSavanja drzavnih sluzbenika, raspisivanje javnih poziva za izbor
predavaca i trenera prema prioritetnim oblastima i ciljnim grupama sluzbenika kojima
je usavrSavanje namijenjeno.

U toku je priprema za sprovodenje analize potreba za obukom na centralnom nivou. Uz
podrsku SIGMA-e, bi¢e realizovane radionice na kojima ¢e sluzbenici za ljudske resurse



steéi oja€ati prakti€ne vjestine iz ove oblasti sa ciljem samostalnog sprovodenja analize
potreba za obukom na nivou organa.

Planirano je da do kraja ove godine organi sprovedu analizu i rezultate analize
evidentiraju kroz Kadrovski informacioni sistem.

- Problemi u praksi —

Sprovodenje analize potreba za obukom nije propisano kao obaveza organa, pa se ovom
procesu u praksi ne pristupa sistematski i organi se oslanjaju na djelovanje Uprave za kadrove,
Sto stvara utisak da se programi i planovi obuke ne kreiraju prema stvarnim potrebama
drzavnih i lokalnih sluzbenika i namjeStenika.

Proces identifikovanja potreba za obukom nije uvezan sa postupkom ocjenjivanja i postupkom
kadrovskog planiranja.

Organi ne pristupaju izradi plana obuka u odnosu na potreba organizacionih jedinica, pa ostaje
dilema da li se sluzbenici obu€avaju u cilju jatanja kompetencija neophodnih za obavljanje
poslova radnog mijesta.

Vrlo ¢esto organi, naknadno, nakon utvrdivanja Plana obuka, u tekucéoj godini, dostavljaju
zahtjeve za realizaciju pojedinih obuka koje nijesu bile planirane, a samim tim ni sredstva za
njihovu realizaciju nijesu bila obezbijedena. Ovakav pristup potvrduje da se odluke o obukama
donose neplanirano.

U budzZetu organa postoje opredijeliena sredstva za obuke. Uprava za kadrove nema
informaciju o obukama koje su drugi drzavni organi organizovali ili obukama na koje su uputili
zaposlene. Samim tim Uprava za kadrove ne posjeduje informacije o utro$enim
sredstvima za ove obuke iako je kroz Kadrovski informacioni sistem stvorena
moguénost za unosenje ovih podataka - evidencija nije azurna.

Praksa kod pojedinih organa je da kreiraju posebne programe obuke i da ih sprovode
ne planirajuéi ih, u toku godine, oslanjajuéi se na finansijsku podrsku Uprave za kadrove
koja se odnosi na isplatu naknade predavacal/trenera koji nijesu izabrani u postupku
selekcije Uprave za kadrove i sredstva realizaciju nijesu planirana budzetu.

V REZIME

Obuka predstavija kljuénu kariku u oblasti upravijanja ljudskim resursima. Bez stru¢nog i
kvalifikovanog kadra nema profesionalne i efikasne javne uprave.

Uprava za kadrove kao centralni organ za upravijanje ljudskim resursima zaduZena je za
struéno osposobljavanje i usavrSavanje drzavnih i lokalnih sluzbenika i namjestenika. Cilj kod
sprovodenja obuka su zadovoljni polaznici, koji znanja i viestine ste¢ene odnosno ojaéane na
obukama mogu primijeniti u praksi i doprinijeti boljim rezultatima rada organizacionih jedinica,
a samim tim i organa u kojima rade.

Najbolji efekti obuka postizu se kada se identifikuju prave potrebe za obukom koje dovode do
ostvarivanja postavljenih ciljeva i kada se omogudi transfer naucenog, na radnom mjestu.

Ovako temeljan pristup identifikaciji obuka podrazumijeva prepoznavanje potreba koje
identifikuju neposredni rukovodioci i uskladuju ih sa ciljevima organizacione jedinice odnosno
organa, a koji u krajnjem doprinose realizaciji Programa rada organa.



Ovakav koncept predstavija strate$ki pristup identifikovanju potreba za obukama koji izostaje
u praksi.

Veoma mali broj organa ima jedinice za upravijanje ljudskim resursima i sluzbenici zaposleni
na kadrovskim poslovima ne obavijaju ovu sistemski funkciju na adekvatan nacin jer nije
predvidena kao obaveza.

Organi se oslanjaju na Upravu za kadrove i postupak koji ona sprovodi. Dakle, Uprava za
kadrove bi trebalo da dobije informaciju o potrebama za obukom od svih organa i na osnovu
tog inputa pripremi Plan i programe obuka koji treba da bude usaglasen sa Programom rada
Viade, strateSkim dokumentima i zaklju¢cima Vlade.

Takode, izostaje informacija o ostalim obukama koje sprovode drugi organi i obukama koje su
pohadali zaposleni u tim organima u organizaciji organa i drugih organizatora obuke, kao i
iznos opredijeljenih i utroSenih sredstava koji su u budZetu organa planirani za stavku obuke.

Radi posjedovanja ove informacije Uprava za kadrove je izradila posebni modul u Kadrovskom
informacionom sistemu koji nije aZuran.

StrateSko planiranje obuka podrazumijeva uvezivanje procesa identifikovanja potreba za
obukom sa postupkom ocjenjivanja sluzbenika i procesom kadrovskog planiranja i planiranja
budZeta.

lako je Uprava za kadrove utvrdila Metodologiju za sprovodenje analize potreba za obukom
koja sadZi set alata za sprovodenje efikashe analize potreba za obukom, organi u malom broju
sprovode analizu potreba za obukom dok veci broj organa uopste ne sprovodi analizu.

To znadi izostanak primarnog i kljuénog uslova za ostvarivanje ove sistemske funkcije koj se
odnosi na obuku zaposlenih.

Efikasna javha uprava podrazumijeva pravog Ccovjeka na pravom mjestu, Sstruéno
osposobljenog da odgovori potrebama radnog mjesta koji ce moci da odgovori svim izazovima,
a da bi Uprava za kadrove ostvarila svoju funkciju, predlazemo:

VI PREDLOG ZAKLJUCAKA

1. Vlada Crne Gore je na sjednici od razmotrila i usvojila Informaciju o
obaveznom sprovodenju Analize potreba za obukom drzavnih sluzbenika i
namjestenika.

2. ZaduzZuju se svi drzavni organi da sprovedu analizu potreba za obukom za
2022.godinu, prema Metodologiji za sprovodenje analize potreba za obukom, sa
finansijskom projekciom za realizaciju obuka koje samostalno organizuju, nezavisno
od izvora finansiranja (Budzet, projekat, donacija itd.).

3. Zaduzuju se svi drzavni organi da podatke dobijene nakon sprovodene analize unesu
u Centralnu kadrovsku evidenciju u skladu sa kreiranim modulom.

4. Zaduzuje se Uprava za kadrove da do 31. januara 2022. godine, dostavi Vladi Plan
obuka za drzavne i lokalne sluzbenike i namjestenike sa finansijskom projekcijom (uz
naznacenje izvora finansiranja) za 2022.godinu, radi usvajanja.





