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Uvod

Stru¢no osposobljavanje i usavrsavanje drzavnih sluzbenika i namjestenika regulisano
je Zakonom o drzavnim sluzbenicima i namjestenicima. Drzavni sluzbenik odnosno namje-
Stenik ima pravo i obavezu da se stru¢no osposobljava, odnosno usavrsava u cilju unaprje-
divanja znanja i vjestina, odnosno sposobnosti za vrienje poslova radnog mjesta.

Stru¢no osposobljavanje i usavrsavanje drzavnih sluzbenika i namjestenika vrsi se na
osnovu programa i to: opsteg programa koji je namijenjen za sticanje, odnosno unapredi-
vanje osnovnih znanja i vjestina za rad u drzavnim organima, specificnih programa koji su
namijenjeni za sticanje, odnosno unapredivanje znanja i vjestina za vrSenje poslova odre-
denih radnih mjesta i posebnih programa koji su namijenjeni za stru¢no osposobljavanje i
usavrsavanje u pojedinim drzavnim organima, u skladu sa posebnim zakonom. Opsti i spe-
cifitne programe donosi Uprava za kadrove, a sredstva za sprovodenje istih su obezbijede-
na u BudZetu Crne Gore.

Nacin pripreme programa, osnovni elemente sadrzine programa, nacin sprovodenja
programa kao i druga pitanja od znacaja za stru¢no osposobljavanje i usavrsavanje utvrde-
ni su Uredbom o stru¢nom osposobljavanju i usavrsavanju drzavnih sluzbenika i namjestenika.
Dakle, uredbom se ureduju osnovni elementi sistema stru¢nog osposobljavanja i usavrsa-
vanja kao i pojedini procesi u okviru istog.

Predmet ove metodologije je nacin pripreme programa stru¢nog osposobljavanja, od-
Nosno usavrsavanja, tj. analize potreba za stru¢nim osposobljavanjem i usavrsavanjem drzav-
nih sluzbenika i namjestenika. Na ovu metodologiju upucuje i Zakon o lokalnoj samoupravi
kada su u pitanju lokalni sluzbenici i namjestenici, odnosno programi stru¢nog osposoblja-
vanja i usavrsavanja koji se odnose na njih.

Metodologija za sprovodenje analize potreba za stru¢nim osposobljavanjem, odnosno
usavrsavanjem ima dva cilja:

1. da blize objasni sve faze sprovodenja analize potreba za stru¢nim osposobljava-
njem, odnosno usavrdavanjem i na taj nacin sluzbenicima koji se bave ljudskim re-
sursima u organima olaksa realizaciju ovog zadatka.

2. da pruzi Siru sliku o znacaju i ulozi stru¢nog osposobljavanja i usavrdavanja kao
klju¢ne karike u oblasti upravljanja ljudskim resursima.

Metodologijom su obuhvaceni instrumenti koji se mogu koristiti u procesu prikupljanja
relevantnih informacija o potrebama za obukom i razvojem zaposlenih u organima, kao i
nacin dostavljanja podataka Upravi za kadrove.

Organ uprave treba da ima godisnji plan obuka koji ¢e se bazirati na stvarnim potreba-
ma organa, zatim potrebama radnog mjesta i individualnom nivou. Takav analiticki pristup
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je neophodan ukoliko se Zeli da usavr3avanje ne bude samo sebi cilj i da sredstva namije-
njena za obuku postanu investicija.

Dakle, organ sprovedi analizu potreba za obukom medu zaposlenima i rezultate dostav-
lija Upravi za kadrove. Uprava za kadrove prikupljene odgovore svih organa objedinjava,
kreira sadrZinu programa obuke i u skladu sa prioritetima identifikuje klju¢ne oblasti i teme
koje Ce biti realizovane u jednom periodu, najé¢escée na godiSnjem nivou.

Cilj je da se metodologijom pojednostavi ovaj postupak i da ona kao takva bude prak-
tikum, sluzbenicima zaduzenim za upravljanje ljudskim resursima, sa jasnim smjernicama
u svakoj fazi ovog procesa.

Detaljno sprovedena analiza potreba za obukom od strane organa, odli¢an je input Upravi
za kadrove kod izrade programa stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja. Analiziranjem po-
treba za obukom na godisnjem nivou omogucava se jednostavnije planiranje obuka i odrediva-
nje prioriteta na nivou Citave uprave.
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1. SISTEM STRUCNOG OSPOSOBLJAVANJA | USAVRSAVANJA

Stru¢no osposobljavanje, odnosno usavriavanje Cini niz razlicitih faza, koje se naslanjaju
i nadograduju jedna na drugu i Cine cjelinu, tj. sistemski model osposobljavanja odnosno
usavrsavanja. Samim tim se osposobljavanje, odnosno usavrsavanje tretira kao proces, a

njegova sustina je sprovodenje logickih koraka, odnosno faza. Najuze gledano, ovaj proces
se sastoji od Cetiri faze:

sprovodenje analize potreba za obukom;
planiranje i oblikovanje obuke;
realizovanje planova tj. obuka i
evaluacija obuke.

PN =

Analiza
potreba za
obukom

Planiranje
oblikovanje
obuke

Evaluacija
obuke

Realizacija
obuke

Slika 1: Ciklus stru¢nog osposobljavanja odnosno usavrsavanja

Obuku mozemo definisati kao sistematsko mijenjanje ponasanja kroz ucenje, $to proi-
stice iz obrazovanja, obuke, razvoja i iskustva.” Svrha obuke je da pomogne organu da po-
stigne svoje ciljeve ulazudi u zaposlene. Vecina sistema obuke, stru¢nog osposobljavanja
odnosno usavrsavanja, prati pristup “korak po korak” rasporedenih po fazama.

1 G.Migli¢, “"Analiza potreba za stru¢nim usavrsavanjem’, Uprava za kadrove, 2007
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U sistemu stru¢nog osposobljavanja i usavrsavanja postoji nesumnjiva povezanst go-
diSnjeg postupka kadrovskog planiranja, ocjene rada zaposlenog i analize potreba za obu-
kom. Slijedi pregled aktivhosto po mjesecima.

JAN: Ocjenjivanje rada

DEC: Utvrden pl buk
vrden plan obuke JAN: Usvojen kadrovski plan

za obukom u drzavnim
organima i jedinicama
lokalnih samouprava

&m FEB - MAR: Analiza potreba
— |

APR: Kratak pregled koji

SEP - DEC: Izrada nacrta godisnjeg je sacinila UZK

plana obuke (GPO) od strane UZK

potrebe za obukom UZK
rjeSava zajedno sa partnerima

I
% //\w MAJ - AVG: Strateske
{ JUN

JUL: Ocjena rada

(visokorukovodni kadar - starjesine)

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

2. STA JE ANALIZA POTREBA ZA STRUCNIM OSPOSOBLJAVANJEM
ODNOSNO USAVRSAVANJEM?

Stru¢no osposobljavanje i usavrsavanje ima za cilj unapredenje znanja, vjestina i spo-
sobnosti neophodnih za obavljanje konkretnog posla. To znaci da se obukom tezi postici
da zaposleni bolje obavlja svoj posao, tj. da unaprijedi kvalitet izvodenja postojec¢eg posla
i poveca efektivnost i efikasnost na radnom mjestu. Uvodenje novih tehnologija, informa-
cionih sistema, kao i sve veca potreba za internom i eksternom mobilnos¢u zaposlenih, na-
predovanje na poslu, omogucava zaposlenima da usvajaju nova znanja i vjestine koja im
namecu reformski procesi.

Analiza potreba za obukom (u daljem tekstu: analiza) je vazan dio sistema stru¢nog os-
posobljavanja, odnosno usavriavanja. Obezbijediti najbolji pristup identifikaciji potreba za
obukom je tezak zadatak. Analiza je prva, kriti¢na faza u ciklusu obuke.

Ovaj proces podrazumijeva istrazivanje, planiranje i analizu kako bi se prepoznali i na
adekvatan nacin razmotrili organizacioni aspekti, spoljni uticaji, trendovi i zahtjevi koji se
odnose na radna mjesta, ali i individulana znanja, vjestine i sposobnosti zaposlenih, jer se
na taj nacin identifikuju nedostaci koji su neophodni za ostvarenje zeljenog ucinka.

Na osnovu analize dolazi se do odgovarajuce obuke, koja omogucava da zaposleni daju
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veci doprinos u planiranju i realizaciji razvojnih ciljeva na nivou organa.

Potreba za adekvatnom obukom utvrduje se na osnovu prepoznatih nedostataka, tj.
odsustva odredenih vjestina, znanja i sposobnosti koje se mogu poboljsati pohadanjem
odgovarajuce obuke i razvoja zaposlenih.

Analizom potreba za obukom osigurava se adekvatna priprema i primjena programa
stru¢nog osposobljavanja i usavravanja, koji treba da uti¢u na rjeSavanje identifikovanih
problema i dovedu do vidljivih promjena, ne samo u radu pojedinca, vecina nivou organa.
Dakle, svrha analize jeste da se utvrdi prava obuka za odgovarajucu ciljnu grupu sluzbeni-
ka i da se stru¢no usavrsavanje, odnosno osposobljavanje sprovode na adekvatan i ekono-
mican nacin.

3. NIVOI SPROVODENJA ANALIZE

Temeljna analiza ispituje potrebe za obukom na tri nivoa: nivo organa, nivo radnog mje-
sta i individualni nivo. Ovakav pristup analize omogucava da se izradi program obuke koji
¢e imati benefite i za organ i za zaposlene. Medusobna povezanost tri nivoa omogucava
jasniju ukupnu sliku potreba za obukom.

1. Analiza na nivou organa

Analizom na nivou organa se identifikuju razlike izmedu stvarnog ucinka zaposlenih i
njihovog maksimalnog potencijala za postizanje ciljeva organa. Ova analiza pocinje pre-
gledom strategija i operativnih planova (planova rada) organa. Zato se analiziraju ciljevi
organa, pokazatelji efikasnosti i drugi faktori. Nadalje, ako nema strateskog planiranja ili
taj proces nije uspostavljen, potrebno je izvrsiti SWOT analizu, tj. utvrditi ,snage, slabosti,
mogucnosti i prijetnje”. Na ovom nivou ce se identifikovati potrebe za obukom u organu.
Analiza na nivou organa razmatra kako obuka zaposlenih moze pomodi u postizanju ciljeva
organa. Na ovom nivou analiza otkriva koja ¢e znanja, sposobnosti i vjestine biti potrebne
zaposlenima u buduénosti, jer se organizacija i zadaci zaposlenih mijenjaju tokom vremena.

2. Analiza na nivou radnog mjesta

Priroda zadataka radnog mjesta, kao i znanje, vjestine i sposobnosti potrebne za obav-
ljanje tih zadataka analiziraju se na ovom nivou. Ova analiza jer poznata kao operativna ana-
liza. Stoga, ova analiza ispituje znanja i vjeStine potrebne za sve pojedinacne radne zadatke
i povezuje dobijene zahtjeve sa stvarnim znanjem i vjeStinama zaposlenog. Utvrdene pra-
znine ukazuju koja je potreba za obukom. Analiza opisa radnih mjesta pruza uvid u potreb-
ne kompetencije (znanja i vjestine) za obavljanje zadataka radnog mjesta. Razlika izmedu
stvarnog ucinka i potrebnih znanja i vjestina ukazuje na potrebu za obukom.

3. Analiza na individualnom nivou

U individualnoj ili personalnoj analizi, utvrduje se ko treba da se obucava i koja obuka
je potrebna. Ona pomaze da sa ispitaju individualne performanse i potrebe za obukom.
Dakle, ovdje se ispituju uc¢inak zaposlenih i uporeduju se sa definisanim standardima, kako
bi se utvrdile potrebe za obukom svakog pojedinca. Analiza pojedinca ukazuje koja znanja,
vjestine i sposobnosti treba da stekne ili ojaca.
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Kratak pregled nivoa analize sa izvorima podataka.

Nivo analize Opis Izvori podataka

nivo organa - potrebe za uvodenjem novih

- zakoni, podzakonska akta, strate-

o . gije, akcioni planovi
analizira ciljeve na nivou

organa
9 standarda u radu

. postojece procedure

nivo radnog ispituje poslove i zadatke « procedure za obavljanje poslova
mjesta koje koji se obavljaju radnog mjesta

sistematizacija radnih mjesta
kadrovski plan

- zahtjevi za koris¢enje informaci-
onih sistema

individualni nivo

analizira trenutna znanja,
vjestine i sposobnosti
svakog zaposlenog kako
bi se utvrdilo koja je
obuka potrebna i u kojoj
oblasti

- radni ciljevi definisani za jednu
godinu

- izvjestaj o ocjenjivanju sluzbeni-
ka i napredovanju kao i obukama
koje je pohadao

Slika 2: Nivoi analize potreba za obukom

4.SPROVODENJE ANALIZE POTREBA ZA OBUKOM

Kako pristupiti analizi potreba za obukom?

Slijedi kratak prikaz klju¢nih koraka u vezi sa pripremom i sprovodenjem analize potre-
ba za obukom.

1.
2.
3.

oW

= O ®© N

Odrediti ciljeve analize i rokove za sprovodenje

Obezbijediti saglasnost odgovornih lica

Analizirati trenutnu situaciju (u kojoj mjeri se osposobljavanje i usavrsavanje spro-
vodi i koji su pokazatelji koji uti¢u na nove potrebe)

Odredetiti ciljnu grupu

Odrediti instrument ili kombinaciju viSe instrumenata

Ciljnoj grupi predstaviti ciljeve sprovodenja analize i dati uputstva u vezi sa korisce-
njem instrumenata

Koristiti instrument/e

Analizirati dobijene podatke

Izraditi izvjeStaj

. Kreirati plan osposobljavanja odnosno usavrSavanja koji obuhvata pojedince ili

odredene grupe kojima treba dodatna obuka.
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Faze u sprovodenju analize potreba za obukom

Ako analizu posmatramo kroz faze mozemo je rasporediti u pet faza:
identifikovanje problema i potreba

odredivanje metoda (instrumenta za sprovodenje analize potreba za obukom)
prikupljanje podataka

analiza podataka

izvjestavanje - priprema plana obuka

ukwnN =

4.1 Prva faza: identifikovanje problema i potreba

Prva faza se odnosi na identifikovanje problema i potreba. Neki od osnovnih pokazate-
lja koji ukazuju da postoji problem i potreba su:

- izostaje rezultat rada;

« propusti u izvrdavanju aktivnosti na ocekivani nacin;

+ nova ocekivanja;

+ promjene u propisima i procedurama.

Ovdje treba naglasiti da obuka nije uvijek rjeSenje za svaki problem i potrebu, zato treba
detaljno analizirati stanje i izvesti prave zaklju¢ke. Nekad je dovoljno nabaviti novu opremu,
organizovati rad na drugaciji nacin, motivisati zaposlene.

Pitanja koja mogu pomodi:

1. Da li zaposleni rade ono $to bi trebalo da rade?
2. Zasto ne rade ono $to bi trebalo da rade?

Kada se utvrdi da izostaje ocekivani rezultat rada jer problem postoji zbog nedostatka
odgovarajucih kompetencija zaposlenih i da je obuka rjesenje, pristupa se analizi sadasnjeg
i zahtijevanog nivoa kompetencija zaposlenih i utvrduje jaz, odnosno razlika medu njima. U
tom slucaju je lako definisati koje su tacno potrebe i koje obuke je neophodno da zaposleni
pohada.

Takode, problem nekad lako definisati jer proizilazi iz same prirode stvari. Npr. u praksi
se moze desiti da treba da stupi na snagu novi zakon i da isti predvida odgovorna lica koja
e biti u obavezi da ga implementiraju. Ovdje je problem identifikovan, sluzbenici koji ¢e
imati obavezu implementacije zakona moraju biti upoznati sa novim zakonskim rje$enjima
i razumijeti svrhu novih odredbi. Njima je dakle potrebna obuka od strane stru¢nih lica i ek-
sperata koji su radili na izradi novog zakona, koji ¢e pribliziti svrhu i objasniti sustinu novih
zakonskih rjesenja.

Kada su u pitanju sistemski propisi, koji obuhvataju Siri opseg zaposlenih koji su u oba-
vezi da ih implementiraju, a isti donose novine u odnosu da prethodne, tada je neophod-
no utvrditi prioritete na nivou organa. Moguce ih je organizovati na nacin da jedna grupa
zaposlenih (npr. rukovodioci organizacionih jedinica) pohadaju obuku i zakljucke sa iste
prenesu kolegama. Na taj nacin se obezbjeduje efikasnost u procesu edukacije ali i sistema-
tican pristup kod primjene propisa na nivou organizacione jedinice.

U slu¢aju kada se utvrdilo da je obuka odnosno dobro rjesenje, radi utvrdivanja cilja

11
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obuke i ishoda ucenja treba voditi raCuna o sljedec¢im pitanjima:
1. Statreba da bude cilj obuke?
Koja je ciljna grupa - njihova kategorizacija ili opis poslova?
Sta je tema obuke - sadrzaj obuke?
Sta bi polaznici obuke trebalo da rade drugacije - ishodi u¢enja?
Koliko treba da traje obuka?
Da li su obezbijedena sredstva za realizaciju?

ok wnN

4.2 Druga faza: odredivanje metoda

Postoje razlic¢iti metodi prikupljanja informacija o potrebama za obukom. Neki od njih
su: upitnici, intervjui, posmatranja, metoda 360°, fokus grupe, ali dobar input kod utvrdiva-
nja porebe za obukom moze biti i izvjeStaj o sprovedenom ocjenjivanju koji daje jasne pre-
poruke u kom segmentu je neophodno dodatno stru¢no osposobljavanje i usavarsavanje
zaposlenog. Slijede pojasnjenja za najcesce koris¢ene metode, a primjeri za njih dati su kao
prilozi na kraju teksta.

UPITNIK

Jedan od najjednostavnijih i najbrzih nacina da se prikupe podaci su upitnici. Podaci
se lako analiziraju ako su upitnici pazljivo uradeni. Pitanja u upitniku treba da su fokusira-
na na odredene zadatke i potrebe zaposlenih i potrebe organa. Mogu se koristiti razlicite
forme pitanja, otvorenog (upisivanje zeljenog odgovora) ili zatvorenog tipa (odabir nekog
od ponudenih odgovora). Upitnike treba kreirati na nacin da budu kratki i jednostavni, sa
pretezno zatvorenim pitanjima i $to manje otvorenih pitnja koja zahtijevaju komentare.
Omogucavanjem zaposlenima da upitnike popune anonimno, postize se vedi kredibilitet i
kvalitet odgovora.

Prednosti i mane sprovodenja ankete putem upitnika

Prednosti Mane

Ispita se vedi broj zaposlenih za manje | MoZda se ne dobije dublja analiza na osnovu pisanih
vremena odgovora - nema mogucnosti za dodatna pitanja

Potrebno je viSe vremena da se razvije efikasna i

Ne zahtijeva sredstva detaljna anketa

U sluc¢aju anonimnosti, odgovori se

daju iskrenije i bez oklijevanja Objasnjenja nekih odgovora nece biti dostupna

Lako je analizirati, rezimirati i

izvjedtavati Nema kontrole ko ispunjava upitnik
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INTERVJU

Intervju omogucava prikupljanje podataka o nedostacima u pogledu rezultata rada u
razgovoru sa svim zaposlenima u organu ili sa grupom zaposlenih. On moze biti formalan
ili neformalan. Dakle, moze se obaviti licno na radnom mjestu ili bilo gdje, a moze i putem
telefona. Razlikuju se tri vrste intervjua: neposredni razgovor, telefonski razgovor i grupni
intervju.

Sprovodenje intervjua olak3ava prethodna priprema (plan i struktura). Telefonski inter-
vju je mogucée manje efikasan od neposrednog razgovora, zbog ograni¢enja moguénosti
dodatnog provjeravanja odgovora i razmatranja kompleksnijih problema. Grupni intervju
je veoma koristan za identifikovanje problema i raspravljanje o istom, jer omogucava na taj
nacin da se dode do kvalitetnih informacija o razli¢itim iskustvima u pogledu usavrsavanja.

Prednosti i mane sprovodenja ankete putem intervjua

Prednosti Mane

Lako je identifikovati problem i traziti
moguca rjesenja, detaljnije ispitati temu koja
je od interesovanja

Potreban iskusan anketar koji zna da usmijeri tok
razgovora i dobije prave podatke za analizu

Moguca brza povratna informacija, kao |

> , . Potrebno je vrijeme
pracenje reakcije osobe za vrijeme razgovora

Teze se organizuje zbog prostora i vremena
ispitanika

Nema anonimnosti

SWOT ANALIZA

SWOT analiza je korisno sredstvo pomocu kojeg moZzemo adekvatno utvrditi potrebu
za obukom na nivou organa. Koriste¢i ovaj metod razmatramo prednosti i mane trenutnog
stanja, prilike povezane sa predvidenim promjenama i slabosti koje mogu nastati nakon sto
su promjene nastupile. SWOT analiza nam omogucava da uocimo razliku izmedu onoga $to
postoji i onoga kako bi trebalo biti u kontekstu usvojene pretpostavke.

Kako se koristi SWOT analiza? Prvi korak je napraviti SWOT dijagram. On moze biti u
razli¢itim oblicima, ali klju¢na stvar je pobrojati snage (strenghts), slabosti (weaknesses),
prilike (opportunities) i prijetnje (threats). Prvo 3to treba dodati u dijagramu su snage i
slabosti. Posto su to unutrasdnji faktori njih je uglavnom lako prepoznati. Tezi dio mogu biti
spoljasnji faktori, prilike i prijetnje.

13
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SNAGE

predstavljaju jaCu stranu organa, sve ono
u ¢emu su zaposleni dobri i ono sto rade
dobro. Ovom stavkom se zeli ukazati na
prednosti koje organ ima u vr3enju stra-
teSke uluge. Dobijeni podaci mogu biti
od znacaja samo ako su realnii objektivni.

SLABOSTI

predstavljaju karakteristike koje treba da
ukazu na sve ono $to se ne radi dobro, t;.
na losu produktivnost, los timski rad ili bilo
koji drugi aspekt posla koji nije na nivou
prihvatljivog. | ovdje je kao i u prethodnom
slucaju bitno da se prilikom nabrajanja ka-
rakteristika bude realan.

PRILIKE

se odnose na analizu spoljasnjih faktora,
koja treba da ukaze na postojanje novih
prilika za rast i razvoj na nivou organa. To
moze biti neki novi proizvod, nova teh-
nologija pa ¢ak i novi radnik koji moze da
pokrene stvari.

PRIJETNJE

podrazumijevaju promjene u spoljasnjoj
okolini koje mogu predstavljati prijetnje za
rast i razvoj organa. One se mogu odnosina
razlicite stvari: ukidanje donacije za neku
vrstu projekta, donosenje nepovoljnih pro-
pisa kojima se ogranicavaju ili ukidaju neke

nadleznosti organana, ekonomska kriza u
zemlji itd.

Slika 3: SWOT dijagram

IZVJESTAJ O OCJENJIVANJU

Ocenjivanje sluzbenika i namjestenika ima za cilj dobijanje objektivnog, valjanog i upo-
redivog pregleda njihovog rezultata rada, sposobnosti i stru¢nosti i kao takvo ¢e predstav-
ljati osnovu za donosenje odluka, ali ¢e takode posluziti i kao instrument za obuku i razvoj
zaposlenog.

Svrha ocjenjivanja je motivisanje sluzbenika, odnosno namjestenika za konstantno
unapredivanje svojih kompetenicja kako bi mogli napredovati u karijeri. lako se ocjenjiva-
nje dozivljava kao moguénost nagradivanja ili sankcionisanja sluzbenika, cilj ocjenjivanja je
motivisanje sluzbenika da, u saradnji sa svojim rukovodiocem bolje sagleda svoje sposob-
nosti i slabosti, te dostigne maksimum profesionalnog obavljanja poslova i zadataka, kao i
poboljsanje kvaliteta rada.

Nakon razgovora sa rukovodiocem, zaposleni moze samostalno ili u dogovoru sa ruko-
vodiocem identifikovati oblasti odnosno teme u kojima je potrebno da se dodatno ospo-
sobljava odnosno usavrsava kako bi kvalitetnije obavljao poslove i zadatke radnog mjesta.

Prilog obrascu za ocjenjivanje moze da bude i Plan li¢nog razvoja za narednu godinu.
Ovaj dokumenent svakako moze biti odlican instrument za utvrdivanje potreba za obukom.
Zadatak zaposlenog, neposrednog rukovodioca i jedinice za upravljanje ljudskim resursima
jeste da prati inpute vezano za obuku sluZbenika i da upucuje istog na dodatne edukacije.
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Ovdje je svakako neophodno pratiti da li je nakon obuke doslo do napretka u konkretnim
slu¢ajevima.

Nakon prikupljanja svih pojedinac¢nih identifikovanih potreba, rukovodilac sagledava
potrebe organizacione jedinice i da li su one uskladene sa ciljevima organa i pravi listu pri-
oriteta.

U prilogu je dat primjer matrice Plana licnog razvoja koji moze posluziti kao prilog
obrascu za ocjenjivanje i primjer obrasca o sagledavanju potreba na nivou organizacione
jedinice i organa u cjelosti.

4.3 Treca faza: prikupljanje podataka

Da bi pristupili nekoj analizi potrebno je prikupiti dovoljno relevantnih informacija, tj.
odgovora bilo putem upitnika ili nekog drugog instrumenta. Kvalitet prikupljenih informa-
cija je bitan jer se na taj nacin dolazi do sustine, a to je vjerodostojnost rezultata prouca-
vanja. Podatke mozemo prikupljati na razlicite nacine, a to u mnogome zavisi i od samog
instrumenta za koji smo se odlucili. Postoji vise nacina da se podaci prikupe, od prostog
evidentiranja odgovora na prethodno utvrdenim obrascima (popunjavanje na papiru), do
onih koji nam olaksavaju obradu, elektronskim putem. Dostupna veb rjeSenja omogucava-
ju automatsku obradu podataka (npr. Survey Monkey, Google forms isl.)

4.4 Cetvrta faza: analiza prikupljenih podataka

Za obradu podataka postoje brojne tehnike, a za sve vazi pravilo da analiza treba da
bude 3to jednostavnija. Svrhu analize podataka svrstavamo u Cetiri grupe:

1. grupisanje podtaka koje je na taj nacin lakse obraditi

2. uporedivanje podataka

3. proucavanje odnosa izmedu podataka

4. identifikacija specifi¢nih oblasti.

Prilikom analiziranja dobijenih informacija uzima se u obzir:

1. Svrha prikupljenih informacija

- identifikovati potrebe za obukom na nivou organaiili pojedinim jedinicama,
- utvrditi specificne oblasti u kojima je potrebno usavrsavanje,

« razviti program i plan usavriavanja.

2. Kome su namijenjene prikupljene informacije

- jedinicama za ljudske resurse ili sluzbenicima za ljudske resurse,

- rukovodiocima na svim nivoima organa,

+ najvisim rukovodiocima,

- organu koji se bavi stru¢nim osposobl&javanjem i usavrsavanjem.

3. Slozenost analize koju smo planirali
- preciznu analizu koja sadrzi statistiku i graficki prikaz podataka i tabele,
- samo opsti prikaz utvrdenog.

15
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Prikupljeni podaci se mogu predstaviti na vise nacina. Naj¢es¢i su dijagramski i nume-
ricki pristup. Prvi, za opis i predstavljanje informacija, koristi razli¢ite dijagrame i slike. Nu-
mericke metode opisuju i predstavljaju informacije uz pomoc¢ cifara i niza brojevabroj¢anih
vrijednosti. Bez obzira na izabrani pristup i ovdje vazi da predstavljanje mora biti jednostav-
no i razumljivo?.

4.5 Peta faza: izvjesStavanje

Organizaciona jedinica za upravljanje ljudskim resursima priprema Izvjestaj o sprovede-
noj analizi potreba za obukom koji sadrzi kratak opis metodologije, klju¢ne nalaze, pregled
potreba na nivou organizacionih jedinica, oblasti stru¢nog usavrsavanja, teme, ciljne grupe,
prioritete za obukom kao i preporuke za eventualnu izradu posebnih programa obuke.

Preporuka je da se da se analiza sprovodi u toku prve polovine godine, kako bi izvjestaj
bio gotov i posluzio kod sveobuhvatnog planiranja za narednu godinu.

Izvjestaj se dostavlja i Upravi za kadrove, radi detaljne analize potreba svih organaiizra-
de detaljnog plana stru¢nog osposobljavanja odnosno usavr$avanja i utvrdivanja prioriteta.

U prilogu je dat predlog obrasca na kojem se, u krajnjem, mogu iskazati potrebe za
obukom.

2 G.Migli¢, R. Cerovi¢ “Evaluacija kvaliteta uspjeSnosti stru¢nog usavrsavanja u drzavnoj upravi’, Uprava za kadrove,
2007
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5. PRILOZ|

PRILOG 1: Primjer upitnika za tvrdivanje potreba za obukom sluzbenika

Koliko su vazne sledece vjestine za Vas posao?

Nije Nije Donekle . Veoma
LT mnogo . Vazno .
primjenjivo . vazno vazno
vazno
1. Uspostavljanje i pracenje ciljeva i zada- o o o o o
taka
2. Podsticanje saradnje medu kolegma i o o o o o
medusektorske saradnje
3. Trazgnjg i korlscvenjle mogucnosti za o o o o o
4. kontinuirano ucenje
5. Razum.ljgvaynjg'l nastqjanje d.a se" posti- o o o o o
gnu misija i vrijednosti organizacije
6. Spremnost na promjene u organizaciji O O O O O
7. Preduzimanje odgovarajuce i blagovre-
mene akcije za prevazilazenje neoceki- @) ©) ©) @) O
vanih prepreka
8. Fostavljanje i nadzor vremenskih okvira o o o o o
i planova

Za koju radnu vjestinu smatrate da je najpotrebnija Vama, a za koju bi se mogla organizovati
obuka?

Predlozite kako da poboljsate radne vjestine?
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Komunikacione vjestine

Koju komunikacionu vjestinu smatrate najvaznijom za obuku?

. Nije
Nije ) Donekle . Veoma
LT mnogo . Vazno Ny
primjenjivo . vazno vazno
vazno

1. Razumijevanje jasne i asertivne ko-
munikacije i nacina na koji se stvara O @) O O @)
odnos i povjerenje

2. Odrzavanje efektnivnih i efikasnih
sastanaka

3. Pazljivo slusanje @) @) O O @)

Predlozite kako da poboljsate vjestine komunikacije?

Vjestine jacanja timskog rada

Ako Vam je potrebna obuka za neku od vjestina timskog rada, koja bi to bila od navedenih?

" Nije
Nije ) Donekle . Veoma
Lo mnogo . Vazno .
primjenjivo . vazno vazno
vazno

1. Odrzavanje redovnih sasatanaka sa
izvjeStavanjem kako bi se se razgova- O @) O O @)
ralo o ucinku i postizanju ciljeva

2. Podsticanje timskog rada i saradnje

kao metoda za postizanje zadataka i O @) O O ©)
ciljeva

3. Prgpo;navanjef i Qagradlvanje ljudi za o o o o o
najbolje obavljeni posao

4. Konstruktivno primanje kritika i suge- o o o o o

stija drugih

Predlozite kako da poboljsate vjestine timskog rada?




Liderske vjestine

METODOLOGIJA

Koju lidersku vjestinu smatrate najvaznijom i za koju bi trebalo organizovati obuku?

Nije Nije Donekle . Veoma
LT mnogo . Vazno .
primjenjivo 2 vazno vazno
vazno
1. Davanje drugima direktne, konstruktiv-
ne povratne Informacije koje se mogu O O O O O
koristiti za postizanje ciljeva
2. Rukovodenje zaposlgnlmg i raspodjela o o o o o
zadataka za postizanje ciljeva
3. Osnazivanje drugih za postizanje re-
zultata i ukazivanje na odgovornost za O O O O O
preuzete obaveze
4, M9t|V|sanje drugih za postizanje radnih o o o o o
ciljeva
5. Uticanje na zaposlene koji za cilj ima
prihvatanje, dogovor Ili promjenu pona- O O O O O
Sanja

Predlozite kako da poboljsate liderske vjestine?
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Koja su znanja potrebna za bolje obavljanje poslova Vaseg radnog mjesta?

Nepotrebno Korisno Klju¢no
1. lzrada i evaluacija javnih politika O O O
2. Javnauprava O O O
3. Sluzbenicki sistem O O O
4. Integriteti prevencija korupcije O O O
5. Upravljanje i planiranje u drzavnoj upravi O O @)
6. Finansije O O O

O Vama!

Kategorije radnog mjesta:

O starjeSina organa uprave;

O visoki rukovodni kadar;

O ekspertsko-rukovodni kadar;
O ekspertski kadar;

O izvrdni kadar.

Organizaciona jedinica:

O direktorat
O sektor

O odjeljenje
O sluzba

O direkcija
O odsjek
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PRILOG 2: Primjer upitnika za utvrdivanje potreba za obukom rukovodilaca

1. Molimo Vas da oznacite svoj pol
o Zenski O Muski
2. Molimo Vas da oznacite kojoj starosnoj grupi pripadate

O Manje od 30 godina O 31-40 godina O 41-50 godina o 51-60 godina © 61 ili vise
godina

3. Koja je Vasa naucna, odnosno stru¢na oblast u okviru obrazovno-naucnih, odno-
sno obrazovno-umjetnickih polja?

O Pravne nauke (© Politicke nauke © Organizacione nauke © Ekonomske nauke

o Ostalo:

4. Na kojoj poziciji trenutno radite (oznaciti)

5. Koliko dugo radite na trenutnom radnom mestu?
O manje od godinudana ¢ 1-3 godine 0 4-6 godina O 7-9godina o 10ilivise godina

6. Molimo Vas da oznacite u kojoj mjeri su navedene uloge zastupljene u Vasem tre-
nutnom radu. Osje¢am da je moja uloga da....

u u
nimalo| malo [umjereno| velikoj | ogromnoj
mjeri mjeri
1. kreiram i prenosim drugima viziju O @) O O O
2. obezbjedujem da se propisi i postupci ade- o o o o o
kvatno sprovode
3. predvodim i upravljam promjenama O @) O O O
4. obezbjedujem da se strategije sprovode o o o o o
prema planu
5. osmisljavam bolje usluge za gradane i pri- o o o o o
vredu
6. koordlqlsern .|'nad2|rem proces izrade nacr- o o o o o
ta propisa i njihovo naknadno sprovodenje
7. planiram i kontrolisem izvrSenje budzeta O @) O @) O
8. vodim i motivisem ljude O @) O @) O
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10.

11.

12.

Koliko Vam je u svakodnevnom radu tesko da realizujete sledece rukovodece uloge?

Da vodim i motivisem ljude

Da postavljam prioritete

Da pravim planove

Da obrazlazem planove na ubjedljiv
nacin

Da organizujem rad svog tima

Da pruzam konstruktivhe komentare
na rad drugih ljudi

Da postizem blagovremene rezultate

Da delegiram poslove drugim ljudima

Da upravljam promjenama

Da kontroliSem svoja negativna oseca-
nja

Da upravljam svojim vremenom zbog
velikog radnog opterecenja

Da javno nastupam u ime svog organa

nimalo |pomalo|umjereno|velikoj| izuzetno
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
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8. Koliko je zaVas znacajno da se dalje stru¢no usavrsavate u slede¢im oblastima kako
biste postigli bolje rezultate u svom radu?

10.

11.

12.

Stratesko upravljanje

Planiranje i sprovodenje javnih poli-
tika

Izrada nacrta propisa i njihovo na-
knadno sprovodenje

Eticki standardi, integritet

Digitalna/elektronska uprava, koris¢e-
nje digitalnih resenja

Upravljanje ljudskim resursima

Planiranje i izvrSenje budzeta

Stvaranje pozitivnog radnog okruze-
nja (upravljanje stresom i konfliktima
u timu)

Pruzanje javnih usluga (kreiranje uslu-
ga, kvalitet usluga, itd.)

Upravljanje promjenama

Upravljanje li¢nim razvojem (licna
efikasnost, upravljanje viemenom...)

Komunikacija i javni nastup (ukljucu-
juci nastup u medijima)

Potpuno | Pomalo [Umjereno| Veoma | lzuzetno
beznacajno|znacajno| znadajno (znadajno| znacajno
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O

23



24

METODOLOGIJA

9. Daliste u protekle tri godine pohadali bilo kakav program stru¢nog usavrsavanja?

o Da

10. Molimo Vas da precizirate temu obuke.

11. Koje mjere licnog razvoja koristite

oONe

O Obavljam ulogu necijeg mentora/obavljam koucing za nekoga

O Imam svog mentora/kouca
O Citam stru¢nu literaturu

O Ucestvujem u klasi¢nim akademskim skupovima (neposrednim u¢es¢em u radu skupa)
O Ucestvujem u klasi¢nim obukama i/ili radionicama (sa neposrednim ucesé¢em)

O Pohadam onlajn nastavu/kurseve
O Pratim stru¢ne blogove
O Idem na konferencije

O Nisam koristio/la nikakve mjere licnog razvoja u poslednjih Sest mjeseci

O Ostalo:

12. Molimo Vas da oznacite u kojoj mjeri Vas sledeci faktori obi¢no sprecavaju da se

stru¢no usavrsavate.

1. Nemam vremena

2. Nije mi potrebno dalje stru¢no usavrsa-
vanje

3. Niko mi nije ponudio mogu¢nosti za
stru¢no usavrsavanje

4. Stru¢no usavrsavanje nije presudno za
napredovanje u karijeri

5. Dostupne obuke mi nisu zanimljive

6. Nedostatak finansijskih sredstava za
ucestvovanje u neophodnim obukama

Uopste

o Nije | Niti je tacno, | Tacno u
nye tacno |niti je netacno| je |potpunosti
tacno )
O O O O O
O O O O O
O O O O O
O O O O O
@) @) O @) O
O O O O O
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13. Koje metode ucenja biste Zeleli da primjenjujete tokom svog stru¢nog usavrsava-
nja?
O Ucenje uz pomo¢ tehnologije (e-ucenje, obuke na kojima se koriste ra¢unari)
O Diskusija u malim grupama
O Individualni kou¢ing/mentorstvo
O Grupni koucing
O Predavanja
O Simulacije (igra uloga)
O Studije slucaja
O Samostalno ucenje kroz ¢itanje literature
O Ucenje kroz sesije posvecene pitanjima i odgovorima
O Ucenje putem posmatranja drugog zaposlenog u obavljanju redovnog posla
O Napredni treninzi sa priznatim stru¢njakom
O Radni dorucak/rucak/vecera sa izlagac¢em (govornikom)

Ukoliko biste Zeljeli da dodate nesto Sto smatrate znacajnim u pogledu sadrzine progra-
ma ¢iji bi i Vi bili polaznik, molimo da to napisete:
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PRILOG 3: Primjer pitanja za intervju

INTERVJU REALIZOVAN DANA:

TRAJANJE INTERVJUA:

INTERVJU VODIO/LA:

ISPITANIK:

PITANJA:

1.

Koja je vizija i ciljevi Vase institucije ili organizacione jednice za ovu godinu?

Sta treba promijeniti u Va3oj instituciji da bi se postigli ovi ciljevi?

Koje su vjestine potrebne Vasim zaposlenima za bolje obavljanje radnih zadataka?
Koje vjestine trenutno imaju Vasi zaposleni?

Koje nedostatke u pogledu potrebnog znanja mozete indetifikovati kod Vasih zapo-
slenih?

Koje obuke mogu da pomognu u otklanjanja nedostatka znanja koje je indetifikovano
kod zaposlenih?

Koliko ¢esto sprovodite postupak anlize potreba za obukom?
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PRILOG 4: Plan licnog razvoja

*Nakon obavljenog razgovora neposrednog rukovodioca i sluzbenika, u postupku ocjenjivanja,

utvrden je
PLAN

STRUCNOG OSPOSOBLJAVANJA ODNOSNO USAVRSAVANJA
| RAZVOJA SLUZBENIKA

za godinu

CILJEVI
vezani za stru¢no
osposobljavanje odnosno
usavrsavanje i razvoj

* Koje znanje ili vjestina ce
se razvijati?
Sta se tac¢no zeli postici?

Vezano za obavljanje
trenutnih zadataka

(koji su dio opisa radnog mjesta)

* OBUKA

koji ¢e biti dio opisa radnog mjesta)

Vezano za projekciju
budut¢ih zadataka

*RAZVOJ

Pohadanjem Programa

obuke
(trening,webinar)

*ukoliko je poznato,
navesti kojeg programa
i u Cijoj organizaciji se
sprovodi

Realizacijom drugih

razvojnih aktivnosti
(mentorstvo,rotacija,

obuka na radnom
mjestu)

NACINI POSTIZANJA CILJA

*navesti kako

PLANIRANI ROK

*navesti okvirni rok

VIDLJIVI I MJERLJIVI
REZULTATI

*Navesti kako Ce se znati da
je ostvaren postavljeni cilj?
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