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Upravljanje ljudskim potencijalima

Informacioni sistem za upravljanje ljudskim potencijalima
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UvoD

DrZavna sluzba na nivou institucija Bosne i Hercegovine predstavlja jedan od najvaZnijih segmenata
javnog sektora u zemlji. Sastavljena od nekoliko desetina institucija, nekoliko hiljada drzavnih
sluzbenika i Sire mreze zaposlenih angaZovanih po razli¢itim osnovama, ovaj sloZeni sistem ima
klju€nu ulogu u osiguravanju stabilnog funkcionisanja drzave, pruzanju javnih usluga i ispunjavanju
ustavnih i medunarodnih obaveza Bosne i Hercegovine.

U savremenom okruZenju koje karakteriziraju stalne drustveno-ekonomske promjene, tehnoloski
razvoj i rastu¢a ocekivanja gradana i medunarodnih partnera, drzavna sluzba mora djelovati
efikasno, transparentno, odgovorno i usmjereno na rezultate. Ispunjavanje tih zahtjeva ne moze se
ostvariti iskljucivo kroz zakonske mehanizme, ve¢ zahtijeva i strateSko, moderno i integrisano
upravljanje ljudskim potencijalima (ULjP).

Modernizacija upravljanja ljudskim potencijalima podrazumijeva transformaciju tradicionalne
kadrovske administracije u stratesku, usluznu i na rezultate usmjerenu funkciju koja aktivno
podrzava institucionalnu efikasnost i profesionalni razvoj u javnom sektoru. U kontekstu institucija
Bosne i Hercegovine, modernizacija ULjP ukljucuje:

e uvodenje digitalnih alata i donosenje odluka zasnovanih na podacima;

e uskladivanje praksi upravljanja ljudskim potencijalima s evropskim standardima javne
uprave;

e jacanje planiranja, zaposljavanja zasnovanog na meritokratskim principima, upravljanja
u¢inkom i mobilnosti;

e tretiranje zaposlenih kao vrijednih partnera u pruzanju javnih usluga;

e osiguravanje da ULjP proaktivno podrzava ostvarivanje organizacijskih ciljeva i razvoj karijera
drzavnih sluzbenika.

Samo ULjP u institucijama Bosne i Hercegovine obuhvata Sirok spektar funkcija koje doprinose
institucionalnoj efikasnosti: analiticku procjenu i klasifikaciju radnih mjesta, planiranje kadrova,
zaposljavanje i selekciju, uvodenje u posao, struéno usavrsavanje i obuku, upravljanje u¢inkom,
razvoj karijere, disciplinske postupke, mobilnost, postupanje s viskom zaposlenih i druge. Ova
Strategija usmjerena je na jacanje svih navedenih funkcija, s posebnim naglaskom na sistemska
unapredenja, razvoj institucionalnih kapaciteta i uspostavu sistematskih programa obuke za razvoj
rukovodilackih, digitalnih i ,zelenih” kompetencija. Takoder, cilj je unapredenje sistema obuka
generalno kako bi bio proaktivan, inkluzivan i responsivan prema potrebama institucija i drustva u
cjelini. Medu prioritetima se posebno istiée potreba za osuvremenjivanjem digitalnih rjesenja,
bududi da trenutno ne postoji pouzdana informacija o ukupnom broju zaposlenih, dok su Registar
zaposlenih, Modul zaposljavanja i drugi moduli Informacionog sistema za upravljanje ljudskim
potencijalima (HRMIS) jos uvijek nedovoljno razvijeni za efikasno upravljanje.

Posebna vrijednost ove Strategije ogleda se u promovisanju koncepta ULjP kao funkcije pruzanja
usluga usmjerene prema razlicitim korisnicima:

e institucijama Bosne i Hercegovine i njihovom rukovodstvu, kao korisnicima strateske
podrske u upravljanju kadrovima;

e unutrasnjim organizacionim jedinicama, koje o¢ekuju brzu i pouzdanu podrsku u kadrovskoj
problematici;

e drzavnim sluzbenicima i drugim zaposlenima, kao pojedincima kojima je potrebna podrska u
profesionalnom razvoju, karijernom napredovanju i ostvarivanju prava iz radnog odnosa;

e te posredno, gradanima, kroz transparentne i fer konkurse za prijem u drzavnu sluzbu.
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Promovisanjem modela ULjP kao usluzno orijentisane funkcije, Strategija nastoji uspostaviti sistem
u kojem:

e raste zadovoljstvo institucija i zaposlenih kao korisnika usluga;

e resursi se efikasnije koriste i usmjeravaju ka prioritetnim ciljevima;

e zaposleni se tretiraju kao partneri, a ulaganje u njihov razvoj doprinosi motivaciji i boljem
ucinku;

e jacaju se mehanizmi odgovornosti, povratnih informacija i kontinuiranog unapredenja
kvaliteta usluga.

Modernizovano ULjP nije samo podrska — ve¢ kljucni faktor kvaliteta i odgovornosti u javnoj upravi.
Uskladivanjem sa evropskim standardima, ova Strategija postavlja osnov za profesionalniju,
transparentniju i efikasniju drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine.

PROCES IZRADE STRATEGIJE

Izrada strateskih dokumenata na nivou institucija Bosne i Hercegovine nije detaljno uredena
posebnim propisima, ali se u praksi primjenjuju opc¢a nacela strateskog planiranja i uskladivanja sa
obavezama iz procesa pristupanja Evropskoj uniji. Buduci da je ova strategija od posebnog znacaja
za funkcionalnost javne uprave i podrSku procesima evropskih integracija, njena izrada je vodena
relevantnim medunarodnim standardima, prije svega:

e Principima javne uprave (SIGMA/OECD, 2023.);
e Alatima za pripremu, provodenje, pracenje, izvieStavanje i procjenu efekata strategija za
reformu javne uprave i sektorskih strategija (SIGMA).

Tekst Strategije pripremila je radna grupa Agencije za drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine, uz
konsultacije sa predstavnicima institucija korisnika ULjP funkcija. Ovim je zagarantovana prakti¢na
primjenjivost predloZenih mjera. Takoder, izvrSena je komparativna analiza s praksama u Bosni i
Hercegovini i regionu, uz stru¢nu podrsku Regionalne Skole za javnu upravu (ReSPA), sto je
omogucilo ukljuéivanje primjera najboljih praksi.

Kljuéne faze izrade ukljucivale su:

e analizu postojeceg stanja — identifikaciju klju¢nih nedostataka u ULjP sistemu;

e mapiranje izazova — na osnovu domace regulative, medunarodnih izvjeStaja (npr. SIGMA) i
potreba korisnika;

e definiranje prioriteta — kroz konsultacije sa akterima;

e uskladivanje sa postoje¢im kapacitetima — kroz realnu procjenu tehnickih, kadrovskih i
finansijskih resursa.

Strategija je koncipirana kao dinamican instrument, s mehanizmima za:

e implementaciju (prateci akcioni planovi, koordinacija);
e pracenje (periodi¢no izvjeStavanje);
e evaluaciju i reviziju (kako bi se prilagodavala novim izazovima).

Ovakav pristup osigurava da Strategija bude pokretac stvarnih promjena, a ne samo formalni
dokument, te da doprinese jacanju kapaciteta drzavne sluzbe u oblasti upravljanja ljudskim
potencijalima.

5/36


https://www.sigmaweb.org/publications/Principles-of-Public-Administration-2023-edition-BCS.pdf
https://www.sigmaweb.org/publications/strategy-toolkit.htm
https://www.sigmaweb.org/publications/strategy-toolkit.htm

STRATESKA PLATFORMA

SITUACIONA ANALIZA
Politicki okvir
Politika upravljanja ljudskim potencijalima

Okvir politike za razvoj upravljanja ljudskim potencijalima u strukturama javne uprave u Bosni i
Hercegovini, usvojen 2017. godine !, predstavlja temeljni dokument za profesionalizaciju i
modernizaciju drzavne sluzbe. Dokument postavlja strateSke smjernice za izgradnju efikasnog,
profesionalnog i transparentnog sistema upravljanja ljudskim potencijalima, u skladu sa evropskim
principima javne uprave. Njime se povezuje funkcija upravljanja ljudskim potencijalima s osnovnim
naCelima savremene javne uprave i jasno definira uloge svih relevantnih aktera. Umjesto
fragmentiranog i pasivnog pristupa kadrovskim poslovima, on promovise strukturalno jacanje
funkcije ULjP-a kao strateskog instrumenta upravljanja organizacijama.

Uloga i odgovornosti u okviru Okvira politike definirane su kako slijedi:

e Ministarstvo pravde Bosne i Hercegovine je nosilac reforme u oblasti upravljanja ljudskim
potencijalima. Njegova uloga je da vodi, usmjerava i koordinira provedbu politike i
zakonodavnog okvira na drzavnom nivou.

e Rukovodioci institucija imaju primarnu odgovornost za primjenu funkcije ULjP u svojim
institucijama. Njihov odnos prema kadrovskim pitanjima odreduje status i uticaj
organizacionih jedinica za ULjP — da li ¢e ostati administrativna podrska ili postati strateski
partneri u vodenju institucije.

e Organizacione jedinice za upravljanje ljudskim potencijalima zaduZene su za operativnu
provedbu politika. One predstavljaju klju¢nu sponu u tranziciji sa tradicionalnog,
administrativnog modela na proaktivan, analiti¢ki i strateski pristup, gdje se ljudski resursi
tretiraju kao najvazniji resurs institucije.

e Srednji rukovodni kadar ima nezaobilaznu ulogu u svakodnevnoj implementaciji kadrovskih
funkcija. Njihova svijest o tome da je upravljanje ljudima integralni dio njihovih zadataka
kljuéno je za uspjeSnu promjenu organizacijske kulture.

e Agencija za drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine djeluje kao stru¢no i operativno srediste
sistema ULjP. Njene nadleznosti obuhvataju:

o razvoj politika, strategija i propisa iz oblasti UljP;

o pruzanje metodoloske i savjetodavne podrske institucijama;

o osiguranje dosljednosti u praksi na cijelom drzavnom nivou;

o razvoj i primjenu alata, ukljucujuéi informacioni sistem za upravljanje ljudskim
potencijalima (HRMIS);

o redovno izvjeStavanje Vijeca ministara Bosne i Hercegovine o napretku i izazovima u
provodenju politike.

Okvir politike tako uspostavlja viSeslojnu, ali koordiniranu strukturu odgovornosti, ¢ime se stvara
osnova za sveobuhvatnu transformaciju sistema upravljanja ljudskim potencijalima — od tehnicke
funkcije ka strateskoj ulozi u modernoj i odgovornoj javnoj upravi.

1 ,,Sluzbeni glasnik Bosne i Hercegovine®, broj 56/2017
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Strateski okvir za reformu javne uprave u Bosni i Hercegovini 2018—2027

Priblizavanje Evropskoj uniji jedan je od najvaznijih strateskih prioriteta Bosne i Hercegovine, a
izgradnja efikasne, profesionalne i odgovorne javne uprave klju¢an je uslov za ispunjavanje tog cilja.
Ova obaveza je pravno potvrdena kroz Sporazum o stabilizaciji i pridruzivanju (SSP) iz 2017. godine,
¢iji ¢lan 111. stav 2. jasno utvrduje reformsku agendu javne uprave, uklju¢ujuci:

e transparentnost i nepristranost u radu;

e zaposljavanje zasnovano na zaslugama i kvalifikacijama;
e modernizaciju upravljanja ljudskim potencijalima;

e razvoj karijere drzavnih sluzbenika;

e kontinuirano stru¢no usavrsavanje;

e promociju etickog ponasanja i integriteta.

Kako bi se te obaveze pretocile u konkretne mjere, svi nivoi vlasti u Bosni i Hercegovini razvili su
Strateski okvir za reformu javne uprave 2018-2027, koji je usvojen 2018. godine?, a 2021. dopunjen
odgovarajué¢im Akcionim planom3. Ovi dokumenti ne predstavljaju samo izraze politi¢ke volje, veé
su i praktiéna mapa puta ka modernizaciji javne uprave, uklju€ujuci jedan od njezinih najvaznijih
segmenata — upravljanje ljudskim potencijalima.

U Poglavlju 5.2 StrateSkog okvira, unapredenje sistema ULjP prepoznato je kao prioritetan reformski
izazov. Definisan je sljedeci strateski cilj:

Uspostavljen pravni okvir i izgradeni kapaciteti za razvoj funkcije upravljanja ljudskim
potencijalima zasnovane na nacelima profesionalizma, meritornosti i efikasnosti.

Za njegovo ostvarenje planiran je niz mjera, ukljucujudi:

e unapredenje politika i zakonodavnog okvira u skladu s evropskim standardima;

e jacanje institucionalnih kapaciteta, posebno jedinica za ULjP, kroz obuke i razvoj alata;

e osiguranje sveobuhvatnog postovanja principa meritornosti, jednakog tretmana,
transparentnosti i politicke neutralnosti;

e uvodenje savremenog planiranja kadrova i profesionalnog razvoja zaposlenih;

e uspostavljanje sistema pracenja i evaluacije koji se oslanja na podatke i konkretne indikatore;

e odredivanje centralne institucije zaduzene za koordinaciju reforme ULjP funkcije;

e uspostavljanje jedinstvene politike ULjP na svakom nivou vlasti (gdje Okvir politike iz 2017.
ima operativnu ulogu);

e poticanje meduinstitucionalne saradnje i razmjene dobrih praksi.

lako je Strateski okvir postavio jasne ciljeve, uoceni su znacajni izazovi u implementaciji. Nedovoljna
provedba Akcionog plana zahtijevala je njegovu reviziju tokom 2024. godine, kako bi se dokument
uskladio s realnim kapacitetima i novim standardima, narocito azuriranim ,Principima javne uprave”
SIGMA/OECD iz 2023. godine.

Upravo u tom kontekstu treba posmatrati i Strategiju razvoja upravljanja ljudskim potencijalima u
drzavnoj sluzbi na nivou institucija Bosne i Hercegovine. Ovaj dokument nije zamisljen kao paralelna
inicijativa, ve¢ kao operativni nastavak postojeéeg strateskog okvira, koji sadrzi konkretne
instrumente za realizaciju reformskih ciljeva iz Poglavlja 5.2. Takav pristup:

e osigurava sinergiju izmedu strateskog planiranja i institucionalne provedbe;
e sprecava dupliranje mjera i resursa;
e omogucava potrebnu fleksibilnost u suocavanju s novim izazovima i okolnostima.

2 Sluzbeni glasnik Bosne i Hercegovine®, broj 85/2018
3 ,Sluzbeni glasnik Bosne i Hercegovine®, broj 18/2021
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Kroz ovu strategiju, Bosna i Hercegovina ne samo da nastavlja svoj put ka ¢lanstvu u Evropskoj uniji,
veC i aktivno gradi modernu drzavnu sluzbu — usmjerenu na rezultate, uskladenu s evropskim
principima i istinski posveéenu potrebama gradana 21. stoljeéa.

Zakonski okvir i odgovornost za upravljanje ljudskim potencijalima

Upravljanje ljudskim potencijalima u institucijama Bosne i Hercegovine temelji se na jasno
definiranom pravnom okviru koji ureduje status drzavnih sluzbenika, nadleznosti institucija, kao i
uloge klju¢nih aktera unutar i izvan institucija. Ovaj okvir postavlja temelje za profesionalnu,
meritokratsku i transparentnu drzavnu sluzbu u skladu s najboljim evropskim praksama.

Osnovu ¢ini Zakon o drzavnoj sluzbi u institucijama Bosne i Hercegovine?, Cije je Poglavlje IX
posveceno upravljanju ljudskim potencijalima. U skladu s tim propisom:

e svaka institucija duZna je osnovati organizacionu jedinicu zaduZenu za sprovodenje Zakona,
upravljanje kadrovskim poslovima i vodenje evidencija;

e nadleZna institucija definira opée smjernice kadrovske politike;

e jedinice za ULjP duZne su aktivho saradivati s Agencijom za drZavnu sluZzbu Bosne i
Hercegovine i uskladivati svoje aktivnosti u cilju postizanja ujednadenih standarda,
procedura i praksi u upravljanju ljudskim resursima u svim institucijama Bosne i Hercegovine;

e rukovodioci institucija snose punu odgovornost za zakonito i efikasno upravljanje ljudskim
potencijalima. U tome ih podrzavaju sekretari, drugi rukovodeci sluzbenici te jedinice za
ULjP. Ove jedinice svakodnevno implementiraju politiku zapoS$ljavanja, prate kadrovske
podatke, izraduju planove zaposljavanja i saraduju sa Agencijom za drzavnu sluzbu Bosne i
Hercegovine.

Agencija za drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine predstavlja vodedu instituciju za ULjP na nivou
institucija Bosne i Hercegovine, sto ukljucuje kljuénu koordinacijsku i stru¢nu ulogu, npr. planiranje
i provodenje konkursa za zaposljavanje; razvoj i realizaciju programa stru¢nog usavrSavanja;
vodenje Registra zaposlenih; te pruzanje savjetodavne podrske institucijama u realizaciji kadrovskih
politika, organizacionog razvoja i informacionih sistema za upravljanje ljudskim potencijalima.

U sistemu upravljanja drzavnom sluzbom, VijeCe ministara Bosne i Hercegovine ima zadatak
usvajanja politika i strategija, odlucuje o imenovanju rukovodecih drzavnih sluzbenika i drugim
pitanjima od Sireg znadaja. Ministarstvo pravde Bosne i Hercegovine ima nadzornu ulogu u pracenju
zakonitosti primjene propisa o drzavnim sluzbenicima, dok je Odbor drzavne sluzbe za Zalbe zaduzZen
za razmatranje konacnih odluka i preduzetih ili propustenih radnji koje se odnose na status drzavnih
sluzbenika.

Komplementarno s navedenim, Zakon o upravi® i Zakon o ministarstvima i drugim organima uprave
Bosne i Hercegovine ® ureduju organizaciju organa uprave, njihove nadleZnosti i unutrasnju
strukturu, ¢ime dodatno preciziraju institucionalne odnose u ULjP. Takoder, brojni podzakonski
propisi detaljno ureduju pojedine funkcije ULjP, poput postupaka zaposljavanja, ocjenjivanja,
internih premjestaja, disciplinske odgovornosti i drugo.

Uloga svih navedenih aktera je da zajednicki osiguraju da upravljanje ljudskim potencijalima u
drzavnoj sluzbi Bosne i Hercegovine bude:

e profesionalno — zasnovano na znanju, sposobnostima i etici;

4 Sluzbeni glasnik Bosne i Hercegovine®, br. 12/2002, 19/2002, 8/2003, 35/2003, 4/2004, 17/2004, 26/2004, 37/2004, 48/2005,
2/2006, 50/2008 - dr. zakon, 43/2009, 8/2010, 40/2012, 93/2017 i 18/2024

5 ,Sluzbeni glasnik Bosne i Hercegovine®, br. 32/2002, 102/2009 i 72/2017

6 ,Sluzbeni glasnik Bosne i Hercegovine®, br. 5/2003, 42/2003, 26/2004, 42/2004, 45/2006, 88/2007, 35/2009, 59/2009, 103/2009,
87/2012, 6/2013, 19/2016 i 83/2017
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e meritokratsko — bazirano na rezultatima, kvalifikacijama i kompetencijama;
e transparentno — otvoreno za nadzor, javnost i kontrolu.

Ova Strategija prepoznaje zakonski okvir kao jaku osnovu, ali takoder uvida potrebu za njegovim
daljim ja¢anjem kroz digitalizaciju procesa, uvodenje mehanizama upravljanja ucinkom, jacanje
kapaciteta ULjP jedinica i dosljednu primjenu evropskih principa javne uprave. Time se stvaraju
uslovi za profesionalniju, otporniju i moderniju drzavnu sluzbu spremnu da odgovori na savremene
izazove.

Stanje pojedinih funkcija upravljanja ljudskim potencijalima

Sistem upravljanja ljudskim potencijalima u instituciama Bosne i Hercegovine nalazi se u fazi
postepenog, ali strateski usmjerenog razvoja, uz brojne inicijative koje predvodi Agencija za drzavnu
sluzbu Bosne i Hercegovine. Ove inicijative obuhvataju kljuéne funkcije ULjP-a — zaposljavanje,
upravljanje kompetencijama, evidenciju kadrovskih podataka, zastitu prava zaposlenih, stru¢no
usavrSavanje, digitalizaciju i inovacije. Ipak, brojne funkcije ULjP nisu na zadovoljavajuéem nivou.

Planiranje ljudskih resursa

Planiranje ljudskih resursa u institucijama Bosne i Hercegovine trenutno se odvija bez formalno
uspostavljenog metodoloskog okvira. Institucije se uglavhom oslanjaju na kratkorocne i reaktivne
pristupe, bez jasnog povezivanja sa strateskim dokumentima i analizama poslova. Ne postoje
obavezni godisnji planovi zaposljavanja ni uskladeni obrasci za planiranje. Zbog toga je otezano
dugorocno upravljanje kadrovima i anticipacija buducih potreba.

Klasifikacija i vrednovanje radnih mjesta

Sistem klasifikacije i vrednovanja radnih mjesta nije u potpunosti aZuriran i ne osigurava pravi¢nost
i transparentnost u platnim razredima. Opis radnih mjesta Cesto nije povezan sa kompetencijama,
a revizije su rijetke i parcijalne. Potrebno je uvesti savremene metode za analizu i vrednovanje
poslova, ukljuéujuéi povezanost sa sistemom kompetencija i digitalizaciju procesa.

Mobilnost i napredovanje

Sistem mobilnosti i napredovanja nije dovoljno razvijen u mjeri koja je uobicajena u ¢lanicama
Evropske Unije. Dok su interni premjestaji unutar institucije ¢e$ée u primjeni, eksterni premjestaji
izmedu institucija Bosne i Hercegovine se rjede koriste, sto mozZe biti posljedica previadavajuce
organizacione kulture, konkretnih potreba i raspolozZivosti odgovarajuéih profila. Sistem
napredovanja nije jasno zasnovan na objektivnim kriterijima koji se odnose na ucinak i kompetencije
zaposlenih, sto ogranicava mogucnosti karijernog razvoja i smanjuje motivaciju za profesionalno
usavrsavanje.

Za razliku od drugih upravnih nivoa, na nivou institucija Bosne i Hercegovine postoji jasno normiran
sistem preuzimanja drzavnih sluzbenika sa drugih, nizih upravnih nivoa. Medutim, ovaj mehanizam
se u praksi rijetko koristi, uglavhom u pojedinacnim slucajevima kada postoji izrazena
zainteresovanost rukovodioca institucije za odredeni kadar. Nedostatak sistematske mobilnosti
umanijuje fleksibilnost javne uprave i otezava efikasno rasporedivanje resursa u skladu s potrebama.
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Upravljanje uc¢inkom

Sistem ocjenjivanja rada drzavnih sluzbenika u institucijama Bosne i Hercegovine jo$ uvijek ima
izrazene formalisticke elemente i ne ostvaruje puni potencijal kao instrument upravljanja u¢inkom.
lako se ocjene rada koriste kao osnov za planiranje obuka i, u odredenim slu¢ajevima, za stimulacije
ili napredovanje, one ¢esto ostaju jednoli¢ne i nedovoljno diferencirane da bi reflektovale stvarni
doprinos zaposlenih. Veza izmedu rezultata ocjenjivanja i Sireg spektra upravljackih odluka —
uklju€ujuéi napredovanje, karijerni razvoj i radno angazovanje — nije dovoljno sistematski razvijena.
Potrebno je dalje jaanje povjerenja u proces ocjenjivanja, kapaciteta rukovodilaca i povezivanje
sistema sa Sirim funkcijama ULjP.

Nagradivanje i zadrZavanje kadrova

Sistem nagradivanja u drzavnoj sluzbi djelimi¢no je povezan sa rezultatima rada, prvenstveno kroz
mogucnost dodjele odredenih stimulacija za posebno istaknute rezultate i zalaganje u radu. lako ti
mehanizmi postoje, isti nisu podrzani Sirim okvirom za prepoznavanje i motivaciju zaposlenih. Ne
postoji razvijen set nefinansijskih podsticaja koji bi dodatno valorizovali postignuéa i doprinose.

Zadrzavanje kvalifikovanih stru¢njaka ostaje izazovno, narocito u kontekstu konkurencije privatnog
sektora i medunarodnih organizacija koje nude atraktivnije uslove rada. Nedostatak karijernih
perspektiva, fleksibilnih oblika rada i personalizovanog pristupa razvoju zaposlenih dodatno uticu
na smanjenu privla¢nost drzavne sluzbe kao dugorocne profesionalne opcije.

Zaposljavanje i kompetencije

Kroz uvodenje informacionog sistema za elektronsko upravljanje konkursnim procedurama,
omogucena je online prijava kandidata, ¢ime su znafajno smanjeni troskovi i administrativno
optereéenje, a ubrzani procesi selekcije. Paralelno s tim, postoji potreba za kontinuiranim
unapredenjem kompetencijskog okvira koji, osim stru¢nih znanja, prepoznaje vaznost ponasajnih
kompetencija i profesionalnih vrijednosti, te time podiZe kvalitetu izbora kandidata i jaca
profesionalizam u drzavnoj sluzbi.

Registar zaposlenih

U toku je uspostava Registra zaposlenih kao kadrovske evidencije zaposlenih koju vodi Agencija u
saradniji s institucijama. Zamisljeno je da objedinjava klju¢ne kadrovske podatke — od generalija,
obrazovanja i radnog staza, do plata, ocjena rada i disciplinskih mjera i drugih. Ovaj registar je bitan
modul HRMIS-a i predstavlja preduslov za kvalitetno planiranje, praéenje i analizu ljudskih resursa.
Koristenjem savremenih baza podataka i mehanizama zastite privatnosti, stvara se pouzdana
osnova za donosenje kadrovskih odluka na temelju dokaza.

Zastita prava i integritet drZavne sluzbe

Agencija za drzavnu sluzbu je klju¢ni akter u zastiti prava drZzavnih sluzbenika kroz pruzanje podrske
drzavnim sluzbenicima, radi ostvarivanja i zastite njihovih prava u odnosu na preduzete ili
propustene radnje institucija, u skladu sa vazec¢im propisima, izjaSnjavanja Odboru drzavne sluzbe
za Zalbe u svim sluc¢ajevima u kojima se rjeSava po Zalbama na aktivnosti koje je Agencija preduzela
ili propustila preduzeti, vodenje disciplinskih postupaka, Sto ukljucuje i pomo¢ disciplinskim
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komisijama Agencije u vodenju postupaka, kao i pruzanje neophodne pomodi institucijama Bosne i
Hercegovine u vodenju disciplinskih postupaka pred internim disciplinskim komisijama institucija
Bosne i Hercegovine, aktivnosti vezane za ocjenu rada drzavnih sluzbenika ukljucujudi i redovno
izvjeStavanje Vije¢a ministara Bosne i Hercegovine o izvrSenom ocjenjivanju na nivou svih institucija
Bosne i Hercegovine, te davanja misljenja institucijama i pojedincima iz djelokruga rada Agencije.
Poseban fokus stavljen je i na provedbu Plana borbe protiv korupcije 2025-2028, ¢ime se jaca
sistemska otpornost javne uprave.

Strucno usavrsavanje i digitalna transformacija

Sistem stru¢nog usavrsavanja drzavnih sluzbenika u institucijama Bosne i Hercegovine kontinuirano
se unapreduje kroz institucionalizovane procese planiranja, realizacije i praéenja efekata obuka. Na
godisnjem nivou organizuje se oko 160 obuka, koje obuhvataju vise od 800 dana edukacija i ukljucuju
viSe od 3.000 ucesnika iz razlicitih institucija. Obuke pokrivaju Sirok spektar tema —od opcih upravnih
i pravnih oblasti, preko razvoja komunikacijskih i upravljackih vjestina, do digitalnih i zelenih
kompetencija, Sto ukazuje na rastuci znacaj transformacije javne uprave u kontekstu novih izazova.

Vaznu podrsku ovim procesima pruza Informacioni sistem za upravljanje procesom organizacije
obuke koji je razvijen i odrZavan od strane Agencije za drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine. Ova
digitalna platforma predstavlja centralizirani alat za upravljanje svim aspektima stru¢nog
usavrSavanja i sadrzi niz funkcionalnosti koje znacajno doprinose efikasnosti i transparentnosti:

e digitalna prijava i upravljanje korisnicima - sluzbenici se mogu elektronski prijaviti za obuke,
pratiti svoj status i pregledati dostupne kurseve;

e automatizacija certifikata i evidencija prisustva - sistem omogucava izdavanje digitalnih
certifikata i vodi tacne evidencije o prisustvu na edukacijama;

e evaluacijaipovratne informacije - u€esnici mogu elektronski ocijeniti kvalitet obuka, ¢ime se
omogucava kontinuirano unapredenje sadrzaja i metoda rada;

e analitika i izvjeStavanje - platforma omogudéava kreiranje izvjestaja za potrebe analiza,
planiranja i donosenja odluka o buduéim programima obuka.

Ovaj sistem omogucava Agenciji da efikasnije upravlja procesom pruzanja obuka na nacin da se
osigura da obuke budu usmjerenije i da svojom sadriinom odgovore potrebama drzavnih
sluzbenika. Znacajan naglasak ovog sistema je na upravljanju kvalitetom kroz osiguravanje
evaluacije obuke od strane polaznika i mogucnost praéenja ocjena trenera.

Pratedi savremene trendove u pruzanju stru¢nog usavrsavanja drzavnih sluzbenika u institucijama
Bosne i Hercegovine, Agencija je, uz podrsku Njemackog drustva za medunarodnu suradnju (GIZ), u
okviru programa Jacanje javnih institucija Bosne i Hercegovine implementirala online obuke kroz
uvodenje Informacionog sistema za upravljanje elektronskim ucenjem (Learning Management
System - LMS). Ovaj sistem doprinosi ustedi javne potrosnje buduc¢i da omogucava finansijski
isplative nacine obuke i stru¢nog usavrsavanja. LMS nudi nekoliko modela uéenja na daljinu i to:

a) e-learning (ucenje na daljinu preko interneta uz pomoc¢ predavaca na Ims.ilearn.gov.ba);
b) e-learning na zahtjev (ucenje preko interneta pri cemu polaznik sam odreduje ritam ucenja
na Ims.ilearn.gov.ba).

Agencija je takoder omogucila drzavnim sluzbenicima da pohadaju obuku putem webinar-a, sto
predstavlja u¢enje na daljinu preko interneta u realnom vremenu na instaliranoj Adobe Connect
platormi na web stranici adsbih.adobeconnect.com.

Uvodenjem ovakvog tehnoloskog rjeSenja, sistem stru¢nog usavrsavanja je zna¢ajno modernizovan,
¢ime se dodatno osnaZuje institucionalna sposobnost javne uprave da odgovori na potrebe
digitalnog doba i stvori profesionalno kompetentno okruzenje za rad.
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Obuke rukovodilaca i liderstvo

U skladu sa preporukama Evropske komisije i OECD SIGMA, intenziviran je razvoj menadzerskih
obuka za rukovodioce u drZzavnoj sluzbi. Fokus je na strateSkom vodenju, upravljanju ljudima,
promjenama i kriznim situacijama. Obuke se razvijaju na osnovu procjene potreba, a planira se
povecanje budZeta za ovu namjenu u periodu 2026-2028, radi implementacije preporuka iz
Akcionog plana za realizaciju prioriteta iz Analitickog izvjesStaja EK.

Digitalne inovacije i primjena naprednih alata

Digitalna transformacija funkcija upravljanja ljudskim potencijalima u institucijama Bosne i
Hercegovine ostaje jedan od kljuénih pravaca razvoja. Kao $to je receno, poseban fokus stavlja se na
dalji razvoj postojecih digitalnih rjeSenja za struéno usavrSavanje, ukljucuju¢i unapredenje
funkcionalnosti informacionih sistema za obuke i e-uéenje. Ali se istovremeno razmislja i o uvodenju
naprednih analiti¢kih alata i modula zasnovanih na vjestackoj inteligenciji, koji bi omogucili dublje
uvide u trendove u oblasti ljudskih resursa, podrsku u donosenju odluka i personalizaciju pristupa
razvoju kadrova. Ovakav pristup doprinosi vecoj efikasnosti, boljoj upotrebi podataka i
kontinuiranom podizanju kvaliteta javne uprave.

Eksterna procjena stanja drzavne sluzbe

Prema najnovijem izvjeStaju SIGMA-e, zajednicke inicijative OECD-a i Evropske unije, drZavna sluzba
u Bosni i Hercegovini se i dalje suocava sa znacajnim izazovima u pogledu profesionalizacije,
meritokratskog upravljanja i jasne institucionalne odgovornosti. Nalazi SIGMA-e, koji sluze kao
referentni okvir i za ocjene Evropske komisije, ukazuju na niz strukturnih slabosti koje ogranicavaju
kapacitete institucija da izgrade modernu i funkcionalnu javnu upravu.

Kao glavni izazovi istiCe se da politicka odgovornost za politiku drzavne sluibe nije jasno
razgrani¢ena, posebno kada je rije¢ o strateSkom vodenju, upravljanju platama i odnosu izmedu
politi¢kih tijela i strucnih institucija. Status sekretara ministarstava ostaje nejasan, bez precizno
definiranih ovlasti koje bi im omogucile da djeluju kao profesionalni stubovi uprave. Kadrovski i
tehnicki kapaciteti za upravljanje ljudskim potencijalima i dalje su ograniceni, a sistematsko,
integrisano planiranje ljudskih potencijala nije uspostavljeno na nivou drzavne sluzbe. Sistemi za
opisivanje, vrednovanje i klasifikaciju radnih mjesta se nalaze u ranoj fazi razvoja, dok praksa
ocjenjivanja ucinka trpi od prevelikog broja najvisih ocjena, uz slabosti u diferencijaciji ucinka.
Takoder, prisutan je prostor za politi¢ki utjecaj u postupcima napredovanja i premjestanja, sto
potkopava principe profesionalizma i meritornosti. Naglasava se i da uslovi rada u drzavnoj sluzbi i
dalje nisu dovoljno atraktivni, a aspekti zdravlja i sigurnosti na radu nisu u potpunosti uskladeni s
evropskim standardima.

Kao pozitivan pomak prepoznaje se pocetak razvoja i uvodenja HRMIS-a i Registra zaposlenih, uz
jasno definiranu centralnu ulogu Agencije za drzavnu sluZzbu Bosne i Hercegovine u upravljanju
sistemom ULjP.

U svrhu unapredenja stanja, SIGMA preporucuje da se jasno razgranic¢i politicka i profesionalna
odgovornost u sistemu drzavne sluzbe, ukljucujuéi reformu procesa zaposljavanja i selekcije, tako
da se osigura imenovanje kandidata koji su objektivho najbolje ocijenjeni. Istovremeno se
preporucuje uvodenje efikasnih mehanizama za depolitizaciju najvisih rukovodnih pozicija, jacanje
profesionalne uloge sekretara ministarstava i prosirenje horizontalnog opsega drzavne sluzbe kroz
izmjene zakona. Nadalje se preporucuje daljnji razvoj sistema opisa, evaluacije i klasifikacije radnih
mjesta, prosirenje funkcionalnosti HRMIS-a (u saradnji s Ministarstvom finansija), jacanje analitickih
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kapaciteta za pracenje politika i stanja ljudskih potencijala, te uspostavljanje sveobuhvatnog
planiranja radne snage koje bi, u srednjoronom okviru, osiguralo strateski pristup upravljanju
ljudskim resursima.

Ova procjena predstavlja vazan reformski kompas koji jasno oznacava podrucja gdje su potrebni
sistemski zahvati kako bi drzavna sluzba Bosne i Hercegovine mogla ispuniti zahtjeve evropskih
standarda i djelovati kao efikasan, odgovoran i profesionalan servis gradana.

SWOT ANALIZA

SWOT analiza (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats — analiza snaga, slabosti, prilika i
prijetnji) jedan je od instrumenata u kreiranju Strategije putem kojeg se na jednom mijestu
predstavljaju pozitivni i negativni faktori koji djeluju na ostvarenje strateskih ciljeva.

SNAGE
Postojanje Agencije za drzavnu sluzbu Bosne i
Hercegovine kao vec etabilirane institucije s
jasno definiranom ulogom u upravljanju
ljudskim potencijalima
Visok stepen obucenosti zaposlenih u Agenciji
Uspjesna saradnja sa entitetskim agencijama i
drugim relevantnim organizacijama
Usmjerenost ka internetu kao
najsavremenijem vidu promocije i dosezanja
najsSireg auditorija
Dostignuti nivo digitalizacije sistema za
upravljanje ljudskim resursima (HRMIS),
sistema za upravljanje procesom organizacije
obuke (TMS) i u€enje na daljinu

PRILIKE
Proces pridruzivanja Bosne i Hercegovine
Evropskoj iniji
Jacanje uloge Agencije za drzavnu sluzbu
Bosne i Hercegovine kroz izmjene pravnog
okvira
Naglasak na daljnoj i ubrzanoj digitalizaciji
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SLABOSTI
Nedovoljna popunjenost sistematiziranih
radnih mjesta u Agenciji za drzavnu sluzbu
Svijest drzavnih sluzbenika pod uticajem
starog politickog i privredno-ekonomskog
sistema $to rezultira sporim prilagodavanjem
(ponegdje i otporom) javne uprave na
promjene koje nastaju u procesu reformi
javne uprave
Realna nezainteresovanost rukovodilaca za
uvodenje i koristenje alata za upravljanje
kvalitetom
Niska stopa implementacije mjera i aktivnosti
koje su predvidene strateskim dokumentima
za reformu javne uprave
Nedovoljno koriStenje analiza podataka
(data-driven HR) u donosSenju kadrovskih
odluka

Neuskladenost kadrovskog i budZetskog
planiranja
Nedovoljno razvijena e-uprava, i pored

visokih ulaganja, te nedovoljna povezanost i
koristenje postojecih elektronskih evidencija i
registara

Manjak pojedinih specijalistickih profila u
poslovima upravljanja ljudskim potencijalima,
narocito psihologa

Manjak  specijalista za  informacione
tehnologije u javnoj upravi
PRUETNIJE
Politicki ambijent i okruZzenje
Nedovoljna finansijska sredstva za

popunjavanje radnih mjesta u Agenciji i
jedinicama za ULjP

Smanjivanje pomoci od strane EU i drugih
donatora



Sve rasprostranjenije shvacanje o koristi koje
donosi sistem unapredenja kvalitete usluga
Povezivanje i saradnja sa drugim agencijama
u Evropi i svijetu

Politicka podrSska od strane Parlamentarne
skupstine Bosne i Hercegovine i Specijalne
grupe za RJU za razvijanje strateskog plana
unapredenja ULjP

Neuvezanost postojecih informacionih
sistema i potreba za uvodenjem novih
Gubitak stru¢nog kadra zbog nepovoljnih
uslova rada i slabog imidZa javne uprave uz
uocljiv politicki uticaj u zaposljavanju

Upitno razumijevanje prioriteta upravljanja
ljudskim potencijalima i drzavne sluzbe medu
politickim faktorima odlucivanja, te njihovo

neprihvatanje medunarodnih zahtjeva
standarda.

e Brendiranje javnog sektora kao modernog i
atraktivnog poslodavca

STRATESKI FOKUS

Kako bi se sustinski unaprijedilo upravljanje ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi institucija
Bosne i Hercegovine, ova Strategija se koncentrira na tri klju¢na podrucja koja predstavljaju najveée
izazove i najznacajnije prilike za napredak, a koja nisu u potpunosti obuhvaéena postoje¢im
strateSkim dokumentima:

1. Modernizacija tehnoloske i kadrovske osnove ULjP
e digitalna transformacija klju¢nih procesa upravljanja ljudskim potencijalima
e jacanje kapaciteta specijalista za ULjP kroz specijalizirane obuke

2. Jacanje i inovacija funkcija ULjP
e unapredenje postojeéih instrumenta ULjP
e uvodenje novih funkcija u skladu s evropskim standardima (npr. upravljanje talentima)
e standardiziranje prakse upravljanja ljudskim potencijalima

3. Sistemski razvoj profesionalnih kapaciteta drzavnih sluzbenika
e jacanje cjelovitog sistema kontinuirane profesionalne

kompetencijama

e dalji razvoj posebnih programa za razvoj liderstva i upravljackih vjestina
e razvoj ciljanih programa za sticanje digitalnih i "zelenih" kompetencija
e uvodenje razli¢itih mehanizama za prijenos znanja.

obuke temeljene na

Ova tri strateska fokusa medusobno se nadopunjuju i zajedno doprinose postizanju dva klju¢na cilja:
e Fokus 1 (modernizacija) stvara tehnicke i kadrovske preduslove za transformaciju ULjP-a u
stratesku funkciju (Cilj 1);
e Fokus 2 (inovacija funkcija) razvija konkretne alate i procese za servisno orijentirano
upravljanje ljudskim potencijalima (Cilj 1);
e Fokus 3 (razvoj kapaciteta) osigurava stru¢ne kadrove za implementaciju reformi i modernu
upravu (Cilj 2).

Na taj nacin, Strategija integriSe tehnicke, procesne i ljudske resurse u jedinstven model reformi.

STRATESKI CILIEVI

Navedeni trojni strateski fokus bi trebalo posmatrati u kontekstu dva strateska cilja, koji je uklopljen
u Sire strateske ciljeve reforme javnog sektora i dobre vladavine u Bosni i Hercegovini.
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Strateski cilj 1:

TRANSFORMISATI UPRAVLJIANJE LJUDSKIM POTENCUALIMA U STRATESKU, SERVISNO ORIENTISANU FUNKCUU U
DRZAVNOJ SLUZBI INSTITUCIJA BOSNE | HERCEGOVINE, KOJA EFEKTIVNO PODRZAVA POTREBE SVOJIH KORISNIKA UZ
NAGLASAK NA EFIKASNOST, BRZINU ODZIVA, POUZDANOST | ODGOVORNOST U SVIM PROCESIMA | PRAKSAMA.

Pokazatelji uspjeSnosti ostvarivanja navedenog cilja, u 2030. godini su:

1. Kapaciteti za stru¢no upravljanje ljudskim potencijalima u organima uprave;
2. Nivo zadovoljstva korisnika usluga koje pruzaju nosioci funkcije upravljanja ljudskim
resursima u smislu efikasnosti, odziva i pouzdanosti (%).

Sadrzaj, nacin izracunavanja, pocetne i ciljne vrijednosti ovog i svih ostalih indikatora u Strategiji bice
definisane prilikom izrade Akcionog plana, koji ¢e naknadno biti izraden po usvajanju ove strategije,
a svi su prikazani u prilogu ove strategije.

Strateski cilj 2:

PODRZATI ODRZIV | KVALITETAN SISTEM STRUCNOG USAVRSAVANJA DRZAVNIH SLUZBENIKA, KROZ
INSTITUCIONALIZIRANE PROGRAME, STABILNO FINANSIRANJE | EFEKTIVNU KONTROLU KVALITETA, RADI USPJESNUEG
ODGOVORA NA BUDUCE I1ZAZOVE.

Pokazetelji uspjesnosti ostvarivanja navedenog cilja, u 2030. godini su:

1. Postojanje planova obuke koji su prilagodeni prioritetima Vije¢a ministara Bosne i
Hercegovine
2. Provedbairezultati obuke.

VIZIA

MODERNA, UCINKOVITA | GRADANIMA ORIJENTISANA DRZAVNA SLUZBA BOSNE | HERCEGOVINE, ZASNOVANA NA
PROFESIONALIZMU, TRANSPARENTNOSTI | KONTINUIRANOM RAZVOJU ZAPOSLENIH.

STRATESKI PRIORITETI | MJERE

PRIORITET 1: MODERNIZACIJA | DALJE GENERALNO UNAPREDENJE UPRAVLIANJA LIUDSKIM
POTENCIJALIMA U DRZAVNOJ SLUZBI BOSNE | HERCEGOVINE

Ovaj strateski prioritet usmjeren je na modernizaciju temeljne infrastrukture za upravljanje ljudskim
potencijalima, koju ¢ine Agencija za drzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine, te jedinice i sluzbenici za
upravljanje ljudskim resursima u institucijama. Fokus je na transformaciji funkcije ULjP u strateski
orijentisanu, servisno usmjerenu podrsku institucijama i zaposlenima.

Kljuéne intervencije odnose se na bolje koristenje savremenih informacionih tehnologija,
unapredenje kompetencija sluzbenika za ULjP i jaéanje institucionalne uloge jedinica za ULjP. Cilj je
osigurati brzi, pouzdaniji i efikasniji sistem upravljanja ljudskim potencijaloma, u skladu s principima
moderne javne uprave.

Mjere koje se imaju provesti radi ostvarenja navedenih teznji su sljedeée:
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1.1. Unapredenje tehnoloSke osnove upravljanja ljudskim potencijalima kroz zaokruZivanje
informacionog sistema za upravljanje ljudskim potencijalima (HRMIS?)

Implementacija potpuno funkcionalnog i integrisanog informacionog sistema za upravljanje
ljudskim potencijalima predstavlja temelj digitalne transformacije drzavne sluzbe. Kao klju¢na
investicija ove strategije, HRMIS ¢e objediniti sve funkcije upravljanja kadrovima — od Registra
zaposlenih s evidencijom kompetencija i radne historije, preko automatizovanih procesa
zaposljavanja i selekcije, do alata za analizu radne snage, upravljanje u¢inkom i praéenje prisutnosti.

Finansijska analiza iz revizije Akcionog plana reforme javne uprave pokazuje da se ovakve investicije
ispla¢uju u roku od 2,5 godine, zahvaljuju¢i uStedama vremena, smanjenju administrativnog
opterecenja i povecanoj transparentnosti. HRMIS ¢e biti u potpunosti uskladen sa zakonodavnim
okvirom i evropskim standardima u upravljanju ljudskim potencijalima.

Ova digitalna transformacija ima za cilj da osnazi, a ne zamijeni ljudske kapacitete. Automatizacijom
rutinskih zadataka, jedinice za ULjP i rukovodioci dobice prostor za strateski rad i kvalitetniju
podrsku zaposlenima. Uvodenje modula za samostalno upravljanje podacima/uslugama (eng. self-
service, odnosno direktan pristup korisnika sopstvenim podacima i uslugama bez posredovanja
sluzbenika) dodatno ¢e pojednostaviti procedure, omoguciti direktan pristup podacima i poboljsati
korisnicko iskustvo. Ovakav pristup nece samo unaprijediti postojece procese, vec i stvoriti osnovu
za bududée inovacije u upravljanju ljudskim potencijalima, ¢ime se osigurava dugoroc¢na odrzivost i
skalabilnost sistema na nivou institucija Bosne i Hercegovine.

Indikatori za mjeru 1.1:

1. Procenat uvodenja modula HRMIS (%)

2. Procenat digitalizacije poslovnih procesa ULIR (%)

3. Udio korisnickih zahtjeva (internih i eksternih) koji su obradeni putem HRMIS-a u toku godine
u odnosu na ukupan broj zahtjeva

4. Procenat zaposlenih koji koriste samousluzni portal (%).

1.2. Jacanje kadrovske osnove za punu transformaciju upravljanja ljudskim potencijalima u
stratesku funkciju servisne orijentacije

Uprkos deklarativnoj podrsci savremenom upravljanju ljudskim potencijalima, svakodnevna praksa
u institucijama i dalje je dominantno administrativna i pravna, Sto ogranicava strateski potencijal
ove funkcije. Ova mjera ima za cilj da kroz sistemske intervencije osigura preorijentaciju ka
proaktivnom, analitickom i servisno orijentisanom pristupu u upravljanju ljudskim resursima.

Prvi pravac djelovanja podrazumijeva profesionalizaciju kadrovskih sluzbi putem definisanja
specijaliziranih profila — poput savjetnika za organizacioni razvoj, analitiCara radne snage, strucnjaka
za upravljanje kompetencijama i digitalne alate. Time ¢e se omoguditi prelazak sa rutinskih
administrativnih zadataka, koje ¢e preuzeti tehnologija, ka strateskoj podrsci institucijama i njihovim
zaposlenima.

7 Informacioni sistem upravljanja ljudskim potencijalima (HRMIS) je digitalna i modularna platforma koja omogucdava integrisano
upravljanje svim klju¢nim procesima u oblasti ljudskih potencijala u institucijama Bosne i Hercegovine. U skladu sa Zakonom o
drzavnoj sluzbi u institucijama Bosne i Hercegovine, HRMIS obuhvata najmanje dva obavezna modula — Registar zaposlenih i Modul
zaposljavanja —a u praksi su mu pridruzeni i dodatni moduli, kao Sto je npr. Informacioni sistem za upravljanje procesom organizacije
obuke (TMS).

Svrha HRMIS-a je povecanje efikasnosti, transparentnosti i objektivnosti procesa upravljanja kadrovima, kao i omogudéavanje
donosenja odluka zasnovanih na pouzdanim podacima. Prema zahtjevima EU, sistem bi morao biti povezan sa drugim informacionim
sistemima, ukljucujuci finansijske i budZetske, ¢ime bi se dodatno ojacalo stratesko upravljanje ljudskim potencijalima. Za razvoj i
administraciju sistema je zaduZena Agencija za drZzavnu sluzbu Bosne i Hercegovine.
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Drugi segment mjere ukljucuje sveobuhvatnu analizu postojecih kapaciteta, reviziju radnih mjesta u
jedinicama za ULjP, te razvoj specijalizovanih programa stru¢nog usavrSavanja. Fokus ce biti na
kompetencijama iz oblasti upravljanja promjenama, rjeSavanja konflikata, kriznog upravljanja i
strateskog planiranja radne snage. Time se jaca sposobnost jedinica i sluzbenika za ULjP da aktivno
doprinesu razvoju i provedbi institucionalnih politika.

Treéi element ove mjere podrazumijeva redefinisanje odnosa sluzbenika za ULjP i rukovodstva
institucija — uz jaCe ukljucivanje sluzbenika za ULjP u donoSenje organizacionih odluka, ¢ime se jaca
povjerenje i status njihove funkcije. Ovaj pristup je u skladu sa SIGMA Principom 8.h, koji zahtijeva
adekvatne kapacitete i kompetencije za stratesko upravljanje ljudskim potencijalima u javnoj upravi.

Indikatori za mjeru 1.2:

1. Procenat sluzbenika za ULjP koji su zavrsili specijalizovanu obuku iz oblasti analitike radnih
mjesta, strateskog planiranja kadrova, podrske organizacionom razvoju i rjeSavanju sukoba
na radnom mjestu (%)

2. Procenat institucija u kojima su uspostavljene ili revidirane uloge sluzbenika za ULjP tako da
njihovi opisi poslova sadrze i analiticke i strateske funkcije (%)

3. Stopa korisnika iz institucija koji su zadovoljni efikasno$éu i odzivom jedinica odnosno
sluzbenika za ULjP (%).

PRIORITET 2: JACANJE POJEDINIH FUNKCIJA | INSTRUMENATA UPRAVLIANJA LJUDSKIM
POTENCUALIMA

Drugi strateski prioritet usmjeren je na sistematsko jacanje i modernizaciju funkcija upravljanja
ljudskim resursima koje su do sada bile nedovoljno razvijene ili marginalizirane. lako postoje
odredeni institucionalni i normativni okviri, klju¢ne prakse ostaju ogranicene zbog rigidnih propisa,
nedostatka specijalizovanog osoblja i organizacione kulture koja ne prepoznaje strateSku vaznost
ljudskih potencijala. Zato ovaj prioritet ima za cilj da transformise upravljanje ljudskim potencijalima
iz operativne u proaktivnu funkciju koja osigurava bolje planiranje, kvalitetniji razvoj karijere i vecu
posvecenost zaposlenih. Njegova realizacija obuhvata tri komplementarna pravca:

e Prvo, unapredenje strateskog planiranja radne snage kroz institucionalizaciju metodologija
za analizu radnih mjesta i izradu kratkorocnih i srednjorocnih kadrovskih planova. Ovo ¢e
omoguciti optimalnu alokaciju ljudskih potencijala u skladu s prioritetima institucija.

e Drugo, razvoj cjelovitog sistema upravljanja talentima, ukljuéujuéi standardizovane
programe uvodenja u posao, jasno definisane putanje profesionalnog razvoja i interne
mehanizme za karijerno napredovanje. Poseban fokus ¢ée biti na zadrZavanju strucnih
kadrova i razvoju kompetencija za izazove digitalne, zelene i evropske tranzicije.

e Trede, sistemsko pracenje zadovoljstva zaposlenih i uslova rada, putem redovnih anketa,
praéenja indikatora dobrobiti i kreiranja akcijskih planova za unapredenje radnog okruzenja.
Ovi mehanizmi ¢e direktno uticati na produktivnost, motivaciju i kvalitet usluga koje
institucije pruzaju gradanima.

Transformacija ovih funkcija zahtijeva istovremene promjene na normativhom, organizacionom i
kadrovskom nivou, uz snaznu podrsku rukovodnog kadra i meduinstitucionalnu koordinaciju. Uspjeh
¢e se mjeriti kroz konkretne pokazatelje kao $to su smanjenje fluktuacije kljuénih kadrova, poveéanje
koriStenja interne mobilnosti (horizontalne i vertikalne) i porast indeksa zadovoljstva zaposlenih.

Mjere koje se imaju provesti radi ostvarenja navedenih teznji su sljedece:
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2.1 Razvoj analitike poslova

Digitalna transformacija upravljanja ljudskim potencijalima donosi moguénost revolucionarnog
unapredenja analitike radnih mjesta. Ova mjera kombinuje tehnoloski razvoj sa institucionalnim
reformama kroz Cetiri medusobno povezana pravca djelovanja.

e Prvo, uvodenjem HRMIS-a omogudit ée se automatsko prikupljanje podataka o zadacima,
kompetencijama i ucinku zaposlenih, ¢ime ¢e se eliminirati oslanjanje na fragmentirane i
ru¢ne evidencije. Ovi podaci ¢ine osnovu za objektivne analize radnih mjesta i sluze kao
temelj za klasifikaciju i reorganizaciju.

e Drugo, metodologija analize poslova bi¢e uskladena sa zahtjevima sistema finansijskog
upravljanja i kontrole (FUK), ¢ime se jaca integracija kadrovske i organizacione funkcije.
Uspostava jedinstvene baze uloga, zadataka i odgovornosti doprinosi i ja¢anju interne
kontrole, smanjenju upravljackih rizika i transparentnijem trosenju javnih resursa.

e Trede, institucije ¢e dobiti praktiéne smjernice i obuku za koristenje novih alata, dok ce
sluzbenici za upravljanje ljudskim potencijalima proci kroz specijalizirane edukacije za
stratesko koriStenje analitickih podataka. Fokus ¢e biti na osposobljavanju kadrova da koriste
rezultate analiza u planiranju, optimizaciji i kreiranju kadrovskih politika.

Mjera se oslanja na aktivnosti A2.4.1 i A2.4.2 iz Akcionog plana za reformu javne uprave, koje
predvidaju normativno uvodenje analize i klasifikacije poslova i reviziju akata o sistematizaciji. Kroz
njihovu sinhronizaciju s digitalnim rjesenjima i institucionalnim kapacitetima, uspostavit ¢e se
integrisani sistem koji podrzava bolje odlucivanje, racionalizaciju radne snage i vecu efikasnost
institucija Bosne i Hercegovine.

Indikator za mjeru 2.1:

Procenat radnih mjesta Ciji je opis aZzuriran nakon analiticke procjene (%)

2.2 Srednjorocno kadrovsko planiranje

Kao logi¢an nastavak razvoja analitike radnih mjesta, ova mjera uvodi funkciju srednjoroénog
kadrovskog planiranja s trogodisnjim horizontom, usmjerenog na transformaciju upravljanja
ljudskim potencijalima iz operativnhog u strateski alat. Fokus je na anticipaciji potreba za
kompetencijama, zadrzavanju kljuénih znanja, prilagodavanju strukture zaposlenih razvojnim
prioritetima i prevenciji ad hoc zaposljavanja.

Za razliku od tradicionalnog godiSnjeg planiranja, srednjoro¢no planiranje kadrova omogucava
postupno uskladivanje ljudskih resursa sa tehnoloskim, demografskim i organizacijskim
promjenama. Klju¢na inovacija ove mjere lezi u njenoj dvostrukoj uskladenosti:

e Fiskalnoj, kroz povezivanje sa Dokumentom o okvirnom budzZetu (DOB) Bosne i Hercegovine,
¢ime se osigurava odrzivost i realisticnost kadrovskih strategija unutar trogodisnjih
budzetskih okvira.

e Strateskoj, kroz uskladivanje sa SIGMA Principom 9.a, koji zahtijeva da planiranje ljudskih
resursa bude zasnovano na analizi potreba i uskladeno s budzetskim planiranjem.

Implementacija ¢e se temeljiti na tri medusobno povezana elementa:

e Tehnoloska podrska, kroz integraciju sa HRMIS-om radi dinamickog pracenja kadrovskih
kapaciteta i potreba;

e Metodoloski okvir, koji objedinjuje podatke o radnim mjestima i budZetskim projekcijama;

e Institucionalni mehanizmi koordinacije, koji povezuju kadrovske i finansijske sluzbe radi
zajednickog kreiranja planova.
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Mijera direktno podrzava i implementaciju aktivnosti predvidenih Akcionim planom za reformu javne
uprave, posebno onih usmjerenih na racionalizaciju upravnih struktura i profesionalizaciju
kadrovske funkcije®.

U konacnici, srednjoro¢no kadrovsko planiranje treba postati instrument koji omoguéava izgradnju
fleksibilne, efikasne i odrzive upravne strukture, spremne da odgovori na budude izazove
digitalizacije, evropskih integracija i promjenjivih potreba gradana.

Indikatori za mjeru 2.2:

1. Procenat uskladenosti srednjoro¢nih kadrovskih planova sa Dokumentom okvirnog budzeta
(DOB) (%)

2. Procenat implementacije srednjoro¢nog kadrovskog planiranja u instituciama Bosne i
Hercegovine (%).

2.3 Uvodenje u posao

Kvalitetno uvodenje u posao predstavlja strateSku investiciju u profesionalnost, lojalnost i efikasnost
drzavne sluzbe, u skladu sa SIGMA Principom 9.j. Ova faza radnog Zivotnog ciklusa ne odnosi se samo
na novozaposlene, ve¢ i na one koji prelaze na nova radna mjesta, i ima za cilj da transformise
pocetni period adaptacije iz izvora nesigurnosti u ubrzanu priliku za integraciju i postizanje pune
radne efikasnosti.

Struktuirano uvodenje u posao mora se temeljiti na institucionalizovanim procedurama i alatima
koji uzimaju u obzir razli¢ite profile zaposlenih i kompleksnost radnih mjesta. Ova mjera ukljucuje
pet kljuénih elemenata:

e Standardizovani programi uvodenja u posao, obavezni za sve institucije, uz fleksibilnost za
prilagodavanje specificnostima organizacione jedinice.

e Komplet edukativnih i informativnih materijala, ukljuujuéi vodiCe o organizaciji,
procedurama, radnoj kulturi i dostupnim resursima.

e Mentorski programi, u kojima iskusni sluzbenici pruzaju prakti¢nu i savjetodavnu podrsku
tokom perioda adaptacije.

e Individualizovani planovi uvodenja u posao, zasnovani na potrebnim kompetencijama i
prethodnom iskustvu zaposlenih.

e Evaluacija procesa uvodenja, putem povratnih informacija od novozaposlenih i njihovih
nadredenih, s ciljem stalnog unapredenija.

Ocekivani efekti ove mjere ukljucuju:

e skracenje vremena za postizanje pune produktivnosti,

e smanjenje fluktuacije tokom i neposredno nakon probnog rada,
e jacanje organizacione kulture,

e povecanje angazovanostii zadovoljstva zaposlenih.

Na ovaj nacin, uvodenje u posao se afirmiSe kao profesionalni i strateski alat, a ne tehnicki detalj,
¢ime direktno doprinosi kvalitetnijem pruzanju javnih usluga i dugorocnoj stabilnosti institucija.

8 A2.3.2. Standardizirati proces kadrovskog planiranja (za svaki nivo posebno i to kroz donosenje novih ili dopunu postojecih propisa
vodedi racuna o optimizaciji potrebnih resursa) i obezbijediti obuku za HR osoblje iz pojedinacnih institucija (ova aktivnost u RS-u i
BD Bosne i Hercegovine treba biti fokusirana na unapredenje postojeceg procesa planiranja).

A2.3.3. Povezati sistem kadrovskog planiranja sa budZetskim planovima i sistemom programskog budZetiranja, kao i sa opstim
nastojanjem da se optimizira broj zaposlenih u upravnim strukturama.
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Indikator za mjeru 2.3:

Prosje¢na ocjena korisnosti i kvaliteta programa uvodenja u posao od strane novozaposlenih (nakon
najmanje Sest mjeseci od zaposljavanja, ocjene od 1 do 5).

2.4 Privlacenje talenata i jaanje percepcije javne uprave kao pozeljnog poslodavca

U uslovima sve intenzivnije konkurencije s privatnim sektorom, medunarodnim organizacijama i
fleksibilnim radnim modelima, javna uprava mora razviti proaktivne i sistemske pristupe za
privlaéenje, motivisanje i zadrzavanje talenata. Posebno je vaino pozicionirati javni sektor kao
atraktivnu karijernu opciju za mlade i visokoobrazovane kadrove koji sve viSe tragaju za
profesionalnim razvojem, sigurnos¢u zaposlenja i radnim okruzenjem koje promovise ucinak,
jednakost i drustvenu svrhu. Ova mjera se zasniva na pet medusobno povezanih pravaca djelovanja:

e Izgradnja brenda javne uprave kao poslodavca

Podrazumijeva kreiranje i promociju jedinstvene vrijednosti rada u drzavnoj sluzbi — kroz stabilnost,
razvojne prilike i drustveni uticaj — uz koris¢enje digitalnih kanala, drustvenih mreza i pozitivnih prica
zaposlenih. Predvidena je saradnja sa univerzitetima, studentskim udruzenjima i profesionalnim
zajednicama, ukljucujuéi organizaciju praksi, stru¢nih skupova i dana otvorenih vrata.

e Modernizacija procesa zaposljavanja

Bi¢e razvijena centralizovana digitalna platforma sa automatizovanim alatima za prijavu,
predselekciju i analizu biografija. Predvidena su i inovativna rjeSenja poput virtuelnih predstavljanja
radnih mjesta, podrske vjeStacke inteligencije u predselekciji i interaktivnih testova kompetencija.

e Programiza mlade talente i lidere buduénosti

Uspostaviée se strukturirane prakse, mentorske Seme i brze staze za najperspektivnije kandidate,
uklju€ujudi individualne planove razvoja karijere i programe za razvoj liderskih vjestina kod mladih
sluzbenika.

e Fleksibilni i inkluzivni radni modeli

Radi privlacenja razlicitih profila kadrova, posebno mladih generacija i osoba sa specificnim
potrebama, bi¢e omoguéeni hibridni modeli rada, skra¢eno radno vrijeme i projektno angazovanje,
uz postovanje principa jednakih mogucénosti.

e Pradenje zadovoljstva i prilagodavanje politika

Redovno ¢e se provoditi ankete o angaZovanosti i zadovoljstvu zaposlenih, a dobijeni rezultati
koristiée se za optimizaciju organizacione klime i uslova rada.

Ocekivani rezultati ove mjere ukljucuju:

e povecanje broja kvalifikovanih kandidata za radna mjesta,

e smanjenje fluktuacije kadrova u prvih pet godina rada,

e rast percepcije javne uprave kao inkluzivnog, profesionalnog i razvojno orijentisanog radnog
okruzZenja.

Ova mjera je u skladu sa SIGMA principima 9.d i 11.a i doprinosi dugoroénom cilju profesionalizacije
i modernizacije drzavne sluzbe.

Indikatori za mjeru 2.4:

1. Godisnji porast procenta prijavljenih kandidata mladih od 30 godina na konkursima za rad u
drzavnoj sluzbi
2. Procenat sluzbenika koji bi preporucili drZzavnu sluzbu kao poslodavca (%).
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2.5 Dobrobit i blagostanje zaposlenih

Dobrobit zaposlenih postaje temeljni element savremenog upravljanja ljudskim potencijalima, jer
direktno utice na produktivnost, motivaciju, zadrzavanje kadrova i otpornost institucija. Javna
uprava ne moze ocekivati visok ucinak ako ne osigurava zdravo, sigurno i podrzavajuée radno
okruZenje za svoje zaposlene. Zato blagostanje vise nije dodatna pogodnost, vec¢ strateski prioritet
koji se mora integrisati u sve aspekte upravljanja.

U skladu s Principom 11.g SIGMA Principa javne uprave, institucije imaju obavezu da aktivno brinu
o dobrobiti svojih zaposlenih, uklju¢ujuéi njihovu sigurnost, zdravlje, zadovoljstvo radom i nivo
angazovanosti. Ovo ne podrazumijeva samo reagovanje na probleme, veé i uspostavljanje
sistematskih mehanizama za pracenje, evaluaciju i unapredenje radnih uslova.

Blagostanje zaposlenih obuhvata fizicko i mentalno zdravlje, osjecaj sigurnosti, ravnotezu izmedu
profesionalnog i privatnog Zivota, kao i prepoznatost i uvazavanje uloZenog truda. Kultura
blagostanja gradi se kroz sistemsku podrsku — od prevencije stresa, dostupnosti struéne pomoci, do
afirmacije zdravih stilova Zivota i uvazavanja individualnih potreba.

Poseban akcenat stavlja se na ukljucivanje sluzbi za ljudske potencijale u oblikovanje i sprovodenje
politika blagostanja, ali i na saradnju sa sindikatima, koji mogu pomoci u prepoznavanju stvarnih
izazova na terenu. Zajedno, mogu uspostaviti odrZive modele za osiguranje zdravog i podrzavajuceg
radnog okruzZenja koje doprinosi profesionalizaciji javne uprave.

Uvodenje pokazatelja blagostanja — kao Sto su rezultati anonimnih anketa zadovoljstva, stope
fluktuacije, koristenje mehanizama podrske i u¢esée u programima razvoja — omogucit ¢e javnoj
upravi da proaktivno reaguje i kontinuirano unapreduje uslove rada. Na taj nacin, administracija ne
samo da povedava ucinak, vec i potvrduje svoju ulogu odgovornog poslodavca u sluzbi gradana.

Indikatori za mjeru 2.5:

1. Procenat zaposlenih koji su zadovoljni uslovima rada
2. Prosjecan broj dana bolovanja po zaposlenom godisnje
3. Procenat zaposlenih koji su koristili dostupne mehanizme podrske.

2.6 Odnosi na relaciji rukovodstvo-zaposleni

U savremenoj javnoj upravi, odnosi izmedu rukovodstva i zaposlenih prevazilaze klasiéne
hijerarhijske obrasce i zahtijevaju uspostavljanje autenti¢nog i kontinuiranog dijaloga. Cilj ove mjere
je razvijanje kulture u kojoj se zaposleni ne percipiraju samo kao izvrsioci, veé kao aktivni partneri u
kreiranju boljeg upravljanja.

Umjesto odnosa koji se svode iskljuéivo na pregovore o platama ili formalne procedure, neophodno
je uspostaviti strukture trajnog i uzajamnog dijaloga koje obuhvataju pitanja radnih uslova,
organizacione kulture, etike, profesionalnog razvoja i institucionalnih promjena. Time se grade
temelji za zajednicku odgovornost i medusobno povjerenje.

U skladu s Principom 11.h SIGMA Principa javne uprave, svi zaposleni — bez obzira na hijerarhijski
polozaj — treba da imaju pristup fleksibilnim radnim rjesenjima i uceS¢u u oblikovanju
institucionalnih politika koje uticu na njihovo svakodnevno radno iskustvo. Kvalitet ovih odnosa
postaje klju¢ni faktor otpornosti institucije i spremnosti za promjene.

Zato se ovom mjerom predvida jacanje mehanizama socijalnog dijaloga kroz:

e redovne konsultacije izmedu rukovodstva i predstavnika zaposlenih,

e zajednicke radionice za dizajniranje i evaluaciju internih politika (npr. kodeksa ponasanja,
politika protiv mobinga, mehanizama prituzbi),

e ukljucivanje sindikata u faze izrade i revizije radno-pravnih rjesenja, i
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e razvoj vjesStina rukovodilaca i sindikalnih predstavnika u oblasti dijaloga, medijacije i
rjeSavanja konflikata.

Sindikati dobijaju proaktivnu ulogu — ne samo u zastupanju interesa zaposlenih, vec i kao partneri u
oblikovanju organizacione kulture i mjerenju kvaliteta socijalnog dijaloga. SluZbenici za ULjP, s druge
strane, djeluju kao neutralni fasilitatori koji omogucavaju strukturisanu i profesionalnu komunikaciju
izmedu uprave i zaposlenih.

U konacnici, izgradnja partnerskih odnosa unutar uprave ne doprinosi samo boljoj radnoj atmosferi
i smanjenju konflikata, ve¢ i povecava institucionalni kapacitet da vodi kompleksne reforme,
odgovori na izazove i izgradi stabilan, profesionalan i efikasan javni sektor.

Indikatori za mjeru 2.6:

1. Procenat institucija koje redovno odrzavaju formalne konsultacije sa predstavnicima
zaposlenih

2. Procenat zaposlenih koji smatraju da imaju moguénost da izraze misljenje o pitanjima
vezanim za radne uslove.

2.7 Pracenje upravljanja ljudskim potencijalima i izvjeStavanje

Efikasno pracéenje i izvjeStavanje u oblasti upravljanja ljudskim potencijalima predstavlja kljuéni
oslonac za donosenje informisanih odluka, optimizaciju kadrovskih politika i jacanje stratesSke uloge
ljudskih potencijala u javnoj upravi. Umjesto oslanjanja na parcijalne i stati¢ne izvjesStaje, savremena
uprava mora uspostaviti sistem koji omoguéava kontinuirano prikupljanje, obradu i upotrebu
pouzdanih i azuriranih podataka — u realnom vremenu.

U skladu s SIGMA Principima, ovaj pristup podrazumijeva digitalizaciju i standardizaciju procesa
praéenja kroz uspostavljanje specijalizovane analiticke platforme, u potpunosti integrisane s HRMIS-
om. Platforma ¢e omoguditi automatsko generisanje izvjestaja, vizualizaciju klju¢nih pokazatelja
ucinka (KPI), prac¢enje trendova u zapoSljavanju, fluktuaciji, kompetencijama i u¢inku zaposlenih, te
kasnije ukljucivanje napredne analitike, uklju€ujuci alate zasnovane na vjestackoj inteligenciji.

Osnovna svrha sistema nije samo tehni¢ka automatizacija, ve¢ podrska strateSkom odludivanju i
planiranju. Podaci o ljudskim potencijalima biée direktno povezani sa sistemima programskog
budZetiranja i strateSkog planiranja, ¢ime se obezbjeduje horizontalna uskladenost izmedu
kadrovskih kapaciteta, dostupnih resursa i razvojnih prioriteta institucija. Na taj nacin, upravljanje
ljudskim potencijalima se pozicionira kao integralna komponenta ukupnog institucionalnog razvoja.

Poseban fokus bice stavljen na efekte izvjeStaja — analiza ée obuhvatiti ne samo broj i vrstu
generisanih izvjestaja, veé i to u kojoj mjeri ti izvjestaji uticu na konkretne odluke, reorganizaciju
resursa i unapredenje politika. Time se osigurava da analitika ne ostane izolovana funkcija, vec alat
za stvarno unapredenje javne uprave.

Dugorocno, ova mjera ée omogucditi:

e jacanje profesionalnosti i odgovornosti sluzbi za ULjP;

e smanjenje administrativnog opterecéenja kroz automatizaciju izvjesStavanja;

e povecanje preciznosti planiranja i intervencija u oblasti ljudskih potencijala; i
e podizanje nivoa transparentnosti i povjerenja gradana u institucije.

Prvi rezultati ocekuju se vec u prvoj fazi implementacije, kroz pilot verziju platforme i definisanje
jedinstvenih indikatora, dok se potpuna funkcionalnost i integracija sa ostalim sistemima predvida
u narednim godinama, uz stalnu evaluaciju i prilagodavanje u skladu s potrebama korisnika.

Indikator za mjeru 2.7:
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Broj institucija koje primjenjuju metodologiju za pracenje i izvjeStavanje o ULIP, ukljucujudi
definisane KPI-je, i generisanje tematskih izvjeStaja na osnovu podataka iz HRMIS-a.

PRIORITET 3: SISTEMSKI RAZVOJ PROFESIONALNIH KAPACITETA DRZAVNIH SLUZBENIKA

Tredi strateski prioritet ove Strategije usmjeren je na osiguranje odrzivog, sistemski uredenog i
kvalitetnog sistema stru¢nog usavrSavanja drZavnih sluzbenika. U kontekstu sloZenih izazova s
kojima se javna uprava suocava — ukljuéujuci digitalnu transformaciju, klimatske promjene,
migracione tokove i rastuée zahtjeve gradana — profesionalni kapaciteti zaposlenih postaju kljuc¢an
resurs za efikasno i odgovorno djelovanje institucija.

Ovaj prioritet je vezan za strateski cilj 2: PodrZati odrZiv i kvalitetan sistem strucnog usavrsavanja
drZavnih sluzbenika, kroz institucionalizirane programe, stabilno finansiranje i efektivnu kontrolu
kvaliteta, radi uspjesnijeg odgovora na buduce izazove. U njegovom srediStu nalazi se ideja o
stru¢nom razvoju kao kontinuiranom procesu, zasnovanom na stvarnim potrebama organizacije i
pojedinca, a ne kao formi povremenih edukativnih aktivnosti.

Sistem strucnog usavrsavanja drzavnih sluzbenika prolazi kroz sveobuhvatnu modernizaciju, s ciljem
stvaranja inovativnog, digitalizovanog i podacima vodenog okvira za razvoj profesionalnih
kapaciteta. Klju¢na promjena ogleda se u unapredenju infrastrukture za ucéenje, koja vise necée
zavisiti od improvizovanih prostora, veé ¢e obuke biti organizovane u tehnoloski opremljenim i
adekvatno prilagodenim kapacitetima. Time se omogucava izvodenje razli¢itih formata ucenja,
ukljucuju¢i radionice, hibridne programe i e-learning, dok unaprijedena tehnicka podrska
omogucava snimanje i Siru distribuciju digitalnog sadrzaja.

Paralelno s tim, Strategija predvida dalje unapredenje sistema obuka kroz nadogradnju postoje¢eg
Informacionog sistema za upravljanje procesom organizacije obuke (TMS). Znacajnu ulogu u ovoj
tehnoloskoj transformaciji ima i primjena vjeStacke inteligencije (Al). Integracija Al alata otvara
mogucnost personalizovanih preporuka sadrzaja na osnovu uloge i prethodnog znanja polaznika,
automatskog generisanja testova i evaluacija, kao i napredne analize angaZovanosti tokom procesa
ucenja. Dodatno, Al ¢e omoguditi kreiranje interaktivnih simulacija za razvoj mekih vjestina, poput
efikasne komunikacije s gradanima i rjeSavanja konflikata.

Kvalitet, relevantnost i dostupnost obuka unaprijedivat ¢ée se kroz naroditu paznju na unapredenje
standarda za izvodace, mehanizme za kontrolu kvaliteta i, prije svega, kroz ja¢anje kompetencijskog
okvira. Ovaj osnazeni okvir omogudit ¢e precizno povezivanje potreba za ucenjem sa specifi¢nim
poslovima i strateSkim ciljevima institucija, Sto ¢e svakom zaposlenom omoguditi personalizovani
plan razvoja zasnovan na jasno definisanim prioritetima.

Poseban akcenat u razvoju kompetencija stavlja se na razvoj liderskih i upravljackih vjestina,
posebno kod srednjeg i viSeg menadZmenta, Ciji kvalitet direktno uti¢e na radnu klimu i uspjesSnost
reformi. Istovremeno, biée razvijeni i programi koji ciljano odgovaraju na izazove savremenog doba
— ukljuéujuéi digitalne, ekoloske i druge transverzalne kompetencije.

Poseban naglasak stavlja se na naprednu evaluaciju uc¢inka obuka, prelazeéi sa mjerenja pukog
zadovoljstva polaznika na pracenje stvarnih rezultata. Kroz pristup inspirisan Kirkpatrickovim
modelom, evaluacija ¢e obuhvatati Cetiri nivoa: digitalno pracenje reakcija polaznika, testiranje
stecCenih znanja, pra¢enje primjene novih vjestina na radnom mjestu i, konac¢no, procjenu uticaja
obuka na institucionalne performanse i kvalitet pruzenih usluga gradanima.

Mjere koje ¢e se realizovati u okviru ovog prioriteta treba da doprinesu stvaranju kulture u¢enja u
javnoj upravi — gdje je kontinuirano unapredenje znanja i vjeStina prepoznato kao zajednicka
odgovornost sluzbenika, rukovodilaca i institucija. Dugoro¢no, ovaj pristup omogudava
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modernizaciju javne uprave zasnovanu na kompetentnim, motivisanim i osposobljenim kadrovima,
spremnim da efikasno odgovore na potrebe gradana i zahtjeve procesa evropskih integracija.

Za ostvarenje ovih strateskih ciljeva, predvida se provedba sljedece tri kiju¢ne mjere:

Mjera 3.1 Unapredenje infrastrukture i digitalna evolucija sistema stru¢nog usavrsSavanja

Ova mjera ima za cilj dalju modernizaciju i strategijsko unapredenje ve¢ postavljenih solidnih temelja
sistema struénog usavrsavanja. Polazedi od uspjeSno implementirane digitalne platforme TMS "i-
Learn", fokus se pomice sa osnovne digitalizacije na izgradnju naprednog, personalizovanog i
podacima vodenog ekosistema ucenja. Cilj je transformisati dobar postojeci sistem u izvanredan,
integrirani digitalno-fizicki prostor za kontinuirani razvoj.

Ova transformacija ¢e se ostvariti kroz tri medusobno povezana pravca djelovanja. Prvi pravac
podrazumijeva uspostavljanje Centra za obuku i razvoj kao fizickog ¢évorista. Namjenski, tehnoloski
opremljen prostor nadopunjat ¢e digitalnu ponudu, smanjiti troSkove iznajmljivanja i postati
prepoznatljivo mjesto za ucenje. Pored klasi¢nih treninga, Centar ¢e sluziti kao strateski resurs za
produkciju digitalnog sadrzaja, organizaciju hibridnih dogadaja i pruzanje tehnicke podrske cijelom
sistemu.

Drugi pravac odnosi se na strategiju nadogradnje i integracije TMS "i-Learn" platforme. Evolucija
platforme usmjerena je ka njenom pretvaranju u pokretac¢a personalizovanog ucenja i podrske
donoSenju odluka. Kroz implementaciju napredne analitike, platforma ¢e omoguciti mjerenje
stvarnog uticaja obuka i proracun povrata ulaganja. Njena dublja integracija sa HRMIS-om
automatski ¢ée povezati razvojne planove sluzbenika sa preporucenim kursevima, stvarajuci
zatvorenu petlju ucenja, dok ¢e se kontinuiranim Sirenjem digitalne biblioteke novim sadrzajem
bitno povecati fleksibilnost stalnog usavrsavanja.

Treci pravac predstavlja uvodenje inteligentnih alata zasnovanih na umjetnoj inteligenciji (Al). Ovi
alati dodatno ¢e unaprijediti TMS “i-Learn” kroz personalizovane preporuke koje oblikuju
individualne putanje uéenja, automatizovanu evaluaciju testova koja oslobada instruktore rutinskih
zadataka i analitiku sentimenta koja otkriva nedovoljno shvacene koncepte i predlaze poboljsanja
sadrzaja.

Konacno, ova mjera nije samo tehni¢ka nadogradnja; ona je temelj za stvaranje kulturne promjene
— okruzenja u kojem je ucenje prilagodeno, dostupno i cijenjeno.

Indikatori za mjeru 3.1:

1. Broj funkcionalnih, tehnoloski opremljenih prostorija za obuke i hibridne dogadaje

2. Stopa koristenja naprednih analitickih funkcija TMS-a od strane rukovodilaca (% koji koriste
dashboards za donosenje odluka)

3. Procenat sluzbenika ciji su individualni razvojni planovi (iz HRMIS-a) automatski povezani sa
preporukama obuka u TMS-u

4. Procenat sluzbenika koji koriste Al-generisane preporuke za ucenje.

Mijera 3.2 — Uspostavljanje integrisanog sistema strucnog usavr$avanja i napredne evaluacije
ucinka obuke

Ova mjera ima za cilj uspostavljanje jedinstvenog okvira koji povezuje planiranje, realizaciju i
evaluaciju obuka u kontinuirani proces profesionalnog razvoja. Fokus se pomjera sa povremenih,
izolovanih treninga na kompetencijama zasnovan sistem, ¢ime se osigurava da ulaganja u obuke
daju mjerljiv doprinos ucinku institucija i kvalitetu usluga gradanima.

Temelj ovog pristupa je uspostavljanje kompetencijskog okvira kao osnove cijelog sistema. Svaka
obuka mora biti eksplicitno povezana sa jasno definisanim znanjima i vjeStinama potrebnim za
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odredena radna mjesta, a individualni razvojni planovi ée se digitalno pratiti i medusobno povezivati
kroz integraciju HRMIS-a i TMS-a.

Kako bi se osigurao mjerljiv uticaj, evaluacija uc¢inka obuka prelazi sa pasivnog mjerenja zadovoljstva
na aktivno pracenje stvarnih rezultata. Primjenjivat ée se unaprijedena metodologija inspirisana
Kirkpatrickovim modelom, koja podrazumijeva praéenje na Cetiri nivoa: od reakcije polaznika i
sticanja znanja, do promjene ponasanja na radnom mjestu i kona¢nog uticaja na performanse
institucija.

Konacno, sistem ¢e obuhvatiti i formalno i neformalno uéenje — ukljucujuéi e-kurseve, mentorstvo,
peer-learning i zajednice prakse — ¢ime ée se podstaci kultura stalnog razvoja i razmjene znanja. Na
taj nacin, broj obuka vise nece biti primarni pokazatelj uspjeha, ve¢ njihov kvalitativni uticaj na rad i
zadovoljstvo gradana.

Ova mjera postavlja temelje za prelazak sa kvantitativnhog na kvalitativno upravljanje razvojem
zaposlenih, ¢ineéi sistem struc¢nog usavrSavanja integralnim dijelom strategijskog upravljanja
ljudskim potencijalima u drzavnoj sluzbi.

Indikatori za mjeru 3.2:

1. Procenat programa obuka povezanih sa definisanim kompetencijama
2. Procenat polaznika koji primjenjuju naucene vjestine na radnom mjestu (Kirkpatrick Nivo 3)
3. Procenat obuka koje imaju definisane i pra¢ene KPI-je.

Mjera 3.3 — Razvoj novih i specijalizovanih programa obuka

Ova mjera ima za cilj osigurati da drzavna sluzba ne samo prati, vec i anticipira buduée izazove kroz
dinamican portfolio naprednih i specijalizovanih obuka. Fokus se pomjera sa generickih kurseva na
kompetencije buducnosti koje su kljuéne za transformaciju javne uprave, strateSko upravljanje i
pruzanje kvalitetnih usluga gradanima.

Prvi pravac djelovanja uspostavlja sistemski program razvoja liderstva za srednji i viSi menadZment.
Ovaj program, zasnovan na mentorstvu, studijama sluéaja iz prakse, simulacijama i "liderskim
izazovima", ima za cilj ja¢anje kapaciteta za strateSko razmisljanje, upravljanje sloZenim
promjenama i izgradnju organizacione kulture visokih performansi.

Drugi pravac odnosi se na razvoj kurikuluma za kriticne transverzalne kompetencije — digitalne i
zelene. Specijalizovani kursevi ¢e sluzbenicima pruziti prakti¢na znanja iz oblasti napredne upotrebe
tehnologija, osnova vestacke inteligencije (Al) i kiberneticke sigurnosti, kao i iz odrzivog upravljanja
resursima, energetske efikasnosti i integracije zelenih principa u javne nabavke.

Tredi pravac podrazumijeva podsticanje neformalnog ucenja kroz digitalne platforme namijenjene
zajednicama prakse i mentorstvu. Ove platforme ¢e omoguditi razmjenu iskustava, zajednicko
rjeSavanje problema i kontinuirano usavrsSavanje, ¢ime se gradi institucionalna memorija i smanjuje
ovisnost o vanjskim provajderima.

Konacno, ova mjera nije samo o pojedina¢nim obukama; rije€ je o strateSkom ulaganju u gradenje
kapaciteta za buduénost, kako bi drzavna sluzba Bosne i Hercegovine mogla s povjerenjem i
stru¢nosc¢u odgovoriti na evropske i globalne izazove.

Indikatori za mjeru 3.3:

1. Procenat menadzZera i sluzbenika koji su zavrsili specijalizovane programe liderstva i
upravljackih vjestina (%);
2. Procenat sluzbenika koji su zavrsili obuke iz digitalnih i zelenih kompetencija (%);
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3. Procenat sluzbenika koji aktivno u€estvuju u zajednicama prakse i mentorskim programima
(%).
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PRILOG: PREGLED INDIKATORA NA NIVOU STRATESKIH CILJEVA | MJERA

Ovaj prilog pruza detaljan pregled indikatora koji se koriste za pracenje implementacije Strategije
razvoja sistema upravljanja ljudskim potencijalima u institucijama Bosne i Hercegovine (2026—-2030).
Za svaki strateski cilj, prioritet i mjeru navedeni su odgovarajuci indikatori, pocetne vrijednosti, ciljne
vrijednosti, izvori podataka, ucestalost izvjeStavanja i odgovorne institucije.

STRATESKI CIUJ 1:

TRANSFORMISATI UPRAVLIANJE LIUDSKIM POTENCUALIMA U STRATESKU, SERVISNO
ORUENTISANU FUNKCIJU U DRZAVNOJ SLUZBI BOSNE | HERCEGOVINE, KOJA EFEKTIVNO
PODRZAVA POTREBE SVOJIH KORISNIKA UZ NAGLASAK NA EFIKASNOST, BRZINU ODZIVA,
POUZDANOST | ODGOVORNOST U SVIM PROCESIMA | PRAKSAMA

Pokazatelji uspjesnosti ostvarivanja navedenog cilja:

1. Kapaciteti za stru¢no upravljanje ljudskim potencijalima u organima uprave®;

9 SIGMA podindikator 8.1.9. Kapaciteti za stru¢no upravljanje ljudskim potencijalima u organima uprave

Ovo je podindikator MetodoloSkog okvira za mjerenje ispunjenosti Principa javne uprave, koji SIGMA koristi za pracenje napretka
drZava kandidata i njihovo uporedivanje. Indikator je kompozitnog karaktera, Sto znaci da se sastoji od pet kriterija, od kojih svaki
moZze posmatrati i kao zaseban podindikator:

i 8.1.9.1. Obuka sluzbenika za ULjP u oblasti modernih alata za ULjP

Da li je najmanje jedan sluzbenik jedinice za ULjP u pet kljucnih institucija uprave tokom prethodne kalendarske godine pohadao
obuku iz oblasti modernih alata ULjP: kadrovsko planiranje, zaposljavanje i selekcija, analiza radnih mjesta, ocjenjivanje ucinka,
profesionalni razvoj zaposlenih? Obuke iz oblasti Cisto administrativnih poslova (npr. unos podataka u personalnu evidenciju) se ne
racunaju.

Na osnovu broja institucija koje ispunjavaju kriterij (dakle, gdje je barem jedan sluzbenik iSao na odgovarajué¢u obuku) dobija se
sljededi broj bodova:

e Oinstitucija = 0 bodova

e 1-4institucije = proporcionalno (linearna funkcija, npr. 3 institucije = 1.2 boda)

e Sinstitucija = 2 boda.

Institucije Bosne i Hercegovine su po ovom kriteriju dobile 0 bodova u procjeni iz 2024. godine.
ii. 8.1.9.2. Ucesce sluzbenika za ULjP u stru¢nim dogadajima i mrezama

Da li je barem jedan sluzbenik iz svake od pet posmatranih institucija u¢estvovao na stru¢nim dogadajima vezanim za ULjP: sastanci
mreza prakti¢ara, nacionalne/internacionalne konferencije, forumi, radionice itd.

Broj bodova od broja institucija u kojima je barem jedan sluzbenik u¢estvovao na nekom stru¢nom dogadaju:
e Oinstitucija=0
e 1-4institucije = proporcionalno (linearno)
e  Sinstitucija = 2 boda.

Institucije Bosne i Hercegovine su dobile 1 bod u 2024. godini.

iii. 8.1.9.3. Izvjestavanje rukovodilaca od stranei jedinica za ULjP

Da li su ULjP jedinice u pet posmatranih institucija tokom prethodne godine pripremale i dostavljale izvjestaje rukovodiocima koji
sadrze bar osnovne statistike i informacije relevantne za upravljanje kadrovima: broj i struktura zaposlenih, implementacija godisnjeg
kadrovskog plana, uces¢e zaposlenih na obukama i rezultati obuka, rezultati ocjenjivanja ucinka, podaci o provedbi konkursa i
zaposljavanju.

Broj bodova zavisi od broja institucija koje su ispunile kriterij:
e Oinstitucija =0 boda
e 1-4institucije = proporcionalno (linearno)
e Sinstitucija = 2 boda.

Institucije Bosne i Hercegovine su ostvarile maksimalna 2 boda po ovom kriteriju.

iv. 8.1.9.4. Poslovi srednjeg rukovodnog nivoa obuhvataju upravljanje ljudima
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Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

Odgovorna institucija

2. Nivo zadovoljstva korisnika usluga koje pruZaju nosioci funkcije upravljanja ljudskim
resursima u smislu efikasnosti, odziva i pouzdanosti (%)?°.

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

Odgovorna institucija

PRIORITET 1

MODERNIZACIJA | DALJE GENERALNO UNAPRIEDENJE UPRAVUANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA U DRZAVNOJ
sLUZBI BOSNE | HERCEGOVINE

Mjera 1.1

Unapredenje tehnoloske osnove upravljanja ljudskim potencijalima kroz
zaokruzivanje informacionog sistema za upravljanje ljudskim potencijalima (HRMIS)

Pokazatelji uspjeSnosti ostvarivanja navedene mjere:

1. Procenat uvodenja modula HRMIS (%)*!

Provjerava se da li su u opisima poslova srednjeg menadZmenta izri¢ito navedene obaveze upravljanja zaposlenima: vodenje tima,
raspodjela zadataka, evaluacija, organizacija rada. Analiziraju se opisi poslova najmanje dvije pozicije (npr. pomoénik ministra i
nacelnik odjeljenja) u pet klju¢nih institucija.

Broj bodova zavisi od broja institucija koje su ispunile kriterij:
e  Oinstitucija = 0 poena
e 1-4institucije = proporcionalno (linearno)
e Sinstitucija = 3 poena (maksimum).

Institucije Bosne i Hercegovine su po ovom kriteriju dobile 0 bodova.
V. 8.1.9.5. Da li novi rukovodioci dobijaju obuku iz upravljanja ljudima?

Procjenjuje se koliki procenat novoimenovanih rukovodilaca (bez vrsilaca duznosti) je u posljednje tri godine pohadao obuke iz people
managementa: vodenje tima, motivacija, rjeSavanje konflikata, delegiranje zadataka, pracenje ucinka i sl. ostotak se racuna kao broj
onih koji su pohadali obuku / broj novoimenovanih rukovodilaca u posljednjoj godini.

Broj bodova zavisi od procenata:
e manje od 30% = 0 bodova
e 0d30% do 99% = proporcionalno (linearno)
e 100% rukovodilaca je proslo obuku = 3 boda.

Institucije Bosne i Hercegovine nisu ostvarile bodove po ovom osnovu.

Ukupan rezultat institucija Bosne i Hercegovine:

U posljednjoj SIGMA procjeni (2024), institucije Bosne i Hercegovine su za indikator 8.1.9 ostvarile 3 boda od moguéih 12 (napomena:
u samom izvjestaju SIGMA-e je greSkom navedeno 1,2 boda).

10 Qvaj indikator mjeri koliko su interni korisnici (rukovodioci, zaposleni) zadovoljni uslugama koje pruzaju sluzbenici i jedinice za ULjP,
i to u tri klju¢na aspekta:

o efikasnost — brzina i jednostavnost postupaka

e  odziv—dostupnost i spremnost da odgovore na potrebe korisnika

e  pouzdanost —tacnost i dosljednost u radu.

Mijeri se anketiranjem korisnika koji ocjenjuju kvalitet usluga po navedenim kriterijima. Ciljanu vrijednost ¢ini procenat onik koji su
ocijenili usluge sa5ilisa4i5.

Ovaj indikator je vazan jer odrazava nacin na koji korisnici — rukovodioci i zaposleni — dozivljavaju rad i korisnost sluzbenika za ULjP
S$to jedinicama za ULjP da identificirau slabosti u svakodnevnom radu i da prepoznaju konkretna podrucja koja zahtijevaju poboljsanja.

11 Qvaj indikator prikazuje u kojoj mjeri su razli¢iti moduli (funkcionalne cjeline) informacionog sistema za upravljanje ljudskim
resursima (HRMIS) uvedeni i aktivni u institucijama. Izracunava se tako $to se podijeli broj implementiranih modula HRMIS-a (npr.
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(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost

Odgovorna institucija

2. Procenat digitalizacije poslovnih procesa ULIR (%)!?

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

Odgovorna institucija

3. Udio korisnickih zahtjeva (internih i eksternih) koji su obradeni putem HRMIS-a u toku godine
u odnosu na ukupan broj zahtjeva®?

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost

Odgovorna institucija

(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

4. Procenat zaposlenih koji koriste samousluzni portal (%).14

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost Odeovorna instituciia
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) 8 J

Mjera 1.2

Jacanje kadrovske osnove za punu transformaciju upravljanja ljudskim potencijalima
u stratesku funkciju servisne orijentacije

Pokazatelji uspjeSnosti ostvarivanja navedene mjere:

1. Procenat sluzbenika za ULjP koji su zavrsili specijalizovanu obuku iz oblasti analitike radnih
mjesta, strateskog planiranja kadrova, podrske organizacionom razvoju i rjeSavanju sukoba
na radnom mjestu (%)%

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost T
Odgovorna institucija

(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

2. Procenat institucija u kojima su uspostavljene ili revidirane uloge sluzbenika za ULjP tako da
njihovi opisi poslova sadrze i analiti¢ke i strateske funkcije (%)

evidencija prisustva, godisnji odmori, regrutacija, ocjenjivanje) s ukupnim brojem planiranih modula (u Akcionom planu), a zatim se
rezultat izrazava u procentima.

12 Qvaj indikator pokazuje u kojoj mjeri su rutinski procesi u oblasti upravljanja ljudskim potencijalima digitalizovani te se viSe ne vode
na papiru tj. ru¢no. lzracunava se tako Sto se broj procesa ULjP koji su digitalizovani (npr. podnosenje zahtjeva, obrada godisnjih
odmora, ocjenjivanje zaposlenih) podijeli sa ukupnim brojem procesa ULjP u instituciji, pa se rezultat izraZzava kao procenat.

13 Indikator mjeri koliko je zahtjeva upucenih sluzbenicima za ULjP (od zaposlenih ili eksternih korisnika, poput kandidata za
zaposljavanje) obradeno putem HRMIS-a, u poredenju s ukupnim brojem zahtjeva. Taj broj zahtjeva obradenih putem HRMIS-a se
dijeli s ukupnim brojem zahtjeva pristiglih tokom godine, pa se izraZzava kao procenat.

14 Indikator prikazuje koliko zaposlenih u institucijama koristi samousluzni modul HRMIS-a za uvid u licne podatke, podnosenje
zahtjeva ili pracenje procesa. IzraCunava se tako sto se broj zaposlenih koji su se barem jednom tokom godine prijavili na samousluzni
portal podijeli se s ukupnim brojem zaposlenih u instituciji (ili grupi institucija), pa se rezultat izrazava u procentima.

15 indikator pokazuje koliko sluzbenika za ULjP posjeduje specijalizovana znanja i vjestine iz klju¢nih oblasti naprednog ULjP — posebno
analize radnih mjesta, strateskog planiranja kadrova, organizacionog razvoja i upravljanja konfliktima. Izracunava se tako Sto se
ukupan broj sluzbenika za ULjP koji su prosli najmanje jednu obuku iz navedenih oblasti podijeli se s ukupnim brojem sluzbenika za
ULjP u posmatranim institucijama, a rezultat se izrazava kao procenat.

16 indikator mjeri koliko institucija je formalno prepoznalo potrebu da sluzbenici za ULjP budu ukljuéeni ui stratesko planiranje i
analiticke zadatke, a ne samo da izvrSavaju administrativne zadatke. Mjeri se tako $to se broj institucija u kojima su opisi poslova
sluzbenika za ULjP aZurirani tako da sadrze reference na strateske i analiticke zadatke (npr. analiza potreba, podrska rukovodstvu u
donosenju kadrovskih odluka), dijeli se s ukupnim brojem institucija u uzorku. Rezultat se izraZzava u procentima.
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Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

Odgovorna institucija

3. Stopa korisnika iz institucija koji su zadovoljni efikasnos¢u i odzivom jedinica odnosno
sluzbenika za ULjP (%).’

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

Odgovorna institucija

PRIORITET 2
JACANJE POJEDINIH FUNKCIJA | INSTRUMENATA UPRAVLJIANJA LUUDSKIM POTENCIJALIMA
Mjera 2.1
Razvoj analitike poslova
Pokazatelj uspjesnosti ostvarivanja navedene mjere:

e Procenat radnih mjesta ¢iji je opis azuriran nakon analiticke procjene (%)8

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost Odeovorna instituciia
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) 8 J

Mijera 2.2

Srednjoro¢no kadrovsko planiranje
Pokazatelji uspjesnosti ostvarivanja navedene mjere:

1. Procenat uskladenosti srednjoro¢nih kadrovskih planova sa Dokumentom okvirnog budzeta
(DOB) (%)*°

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

Odgovorna institucija

2. Procenat implementacije srednjoroénog kadrovskog planiranja u institucijama Bosne i
Hercegovine (%).2°

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

Odgovorna institucija

17 indikator odrazava percepciju korisnika (npr. rukovodilaca, organizacionih jedinica) o tome koliko su jedinice | sluzbenici za ULjP
efikasni, pravovremeni i korisni u pruzanju podrske. Od rukovodeceg kadra u instucijama se, putem ankete, trazi da ocijene
zadovoljstvo efikasnos¢u i odzivom. Procenat korisnika koji su izrazili pozitivnho misljenje (npr. ,,zadovoljan“ i ,veoma zadovoljan“)
predstavlja vrijednost indikatora.

18 Qvaj indikator mjeri koliko je radnih mjesta dobilo aZurirane opise poslova na osnovu sistemske analize zadataka i kompetencija.
Pokazuje koliko institucije koriste analiticke alate za racionalizaciju i modernizaciju upravljanja kadrovima. Veci procenat znaci bolju
uskladenost organizacije sa stvarnim radnim zahtjevima i strateskim ciljevima.

19 |Indikator pokazuje koliko su srednjorocni kadrovski planovi pojedinacnih institucija uskladeni s finansijskim projekcijama iz
Dokumenta okvirnog budzZeta. Visok procenat ukazuje na to da planiranje ljudskih potencijala u institucijama uzima u obzir realne
budZetske okvire i doprinosi odrZivosti zaposljavanja i racionalnom koristenju sredstava.

20 Indikator pokazuje u kojoj mjeri institucije Bosne i Hercegovine izraduju i primjenjuju srednjoro¢ne kadrovske planove (npr. za
trogodisnji period). Visok procenat znaci da institucije strateski pristupaju upravljanju kadrovima, umjesto da se oslanjaju isklju¢ivo
na godisnje ili ad hoc planiranje. IzraCunava se preko broja institucija Bosne i Hercegovine koje su obavezne da izrade srednjorocne
kadrovske planove i koliko ih je stvarno izradilo, u skladu s metodologijom, predalo nadleznom organu (npr. Agenciji za drzavnu
sluzbu) te koristilo kao osnovu za godisnje planiranje i zaposljavanje.
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Mijera 2.3
Uvodenje u posao
Pokazatelj uspjesSnosti ostvarivanja navedene mjere:

e Prosjecna ocjena korisnosti i kvaliteta programa uvodenja u posao od strane novozaposlenih
(nakon najmanje $est mjeseci od zaposljavanja, ocjene od 1 do 5).%!

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost

Odgovorna institucija

(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

Mijera 2.4
Privlacenje talenata i jaCanje imidZa javne uprave kao pozeljnog poslodavca

Pokazatelji uspjeSnosti ostvarivanja navedene mjere:

1. Godisnji porast procenta prijavljenih kandidata mladih od 30 godina na konkursima za rad u
drzavnoj sluzbi??

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost Odeovorna instituciia
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) 8 J

2. Procenat sluzbenika koji bi preporudili drZavnu sluzbu kao poslodavca (%)?3.

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost Odeovorna instituciia
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) 8 J

Mijera 2.5

Dobrobit i blagostanje zaposlenih
Pokazatelji uspjesnosti ostvarivanja navedene mjere:
1. Procenat zaposlenih koji su zadovoljni uslovima rada?*

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost s
Odgovorna institucija

(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

21 Indikator ocjenjue kako novozaposleni sluzbenici percipiraju kvalitet i korisnost programa uvodenja u posao (tzv. onboarding)
nakon Sto su prosli najmanje Sest mjeseci rada u instituciji. Fokus je na njihovom licnom iskustvu u vezi sa jasnoéom uputa i ocekivanja
u vezi sa radnim zadacima, podrskom od strane nadredenih i kolega, dostupnosti informacija i alata za rad, opstim utiscima o
organizaciji procesa integracije u radno okruzenje. Visoka prosjecna ocjena ukazuje na to da institucije uspjeSno integriSu nove
sluzbenike, ¢ime se povecava angazovanost i produktivnost zaposlenih, smanjuje rizik od ranog napustanja radnog mjesta |
poboljsava ukupna organizaciona kultura. Sprovodi se standardizovana anonimna anketa medu novozaposlenim sluzbenicima koji su
u instituciji proveli najmanje Sest mjeseci. ProsjeCna ocjena se izracunava kao aritmeticka sredina svih pojedinacnih ocjena ispitanika
koji su prosli kroz onboarding program u analiziranom periodu.

22 Qvaj indikator prati trend privlacenja mlade populacije u drZzavnu sluzbu, mjereci godinu za godinom promjenu u procentualnom
ucescu kandidata mladih od 30 godina koji se prijavljuju na konkurse za zaposljavanje. Time se procjenjuje i efektivnost mjera poput
promocije javne uprave, digitalizacije zaposljavanja i programa za mlade.

23 Indikator se dobija iz ankete o zadovoljstvu zaposlenih, kroz pitanje poput: ,Da li biste preporudili drzavnu sluzbu kao mjesto za
rad?“ Odgovori se mogu mjeriti Likert skalom, a procenat pozitivnih odgovora (“da”, “vjerovatno da”) ukazuje na unutradnji imidz
institucije i nivo angaZovanosti zaposlenih. Zaposleni su najbolji ambasadori svog poslodavca — ako bi preporucili rad u drzavnoj
sluzbi drugima, to znadi da percipiraju radno okruZenje kao pozitivno i profesionalno.

24 procenat zaposlenih koji su anketirani (godisnje) i dali ocjenu 4 ili 5 na skali od 1 do 5.
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2. Prosjeéan broj dana bolovanja po zaposlenom godi3nje?>

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost

Odgovorna institucija

(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

3. Procenat zaposlenih koji su koristili dostupne mehanizme podrske?®.

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

Odgovorna institucija

Mijera 2.6
Odnosi na relaciji rukovodstvo-zaposleni

Pokazatelji uspjeSnosti ostvarivanja navedene mjere:

1. Procenat institucija koje redovno odrzavaju formalne konsultacije sa predstavnicima
zaposlenih?’

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost Odeovorna instituciia
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) 8 J

2. Procenat zaposlenih koji smatraju da imaju moguénost da izraze misljenje o pitanjima
vezanim za radne uslove.?®

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost Odgovorna instituciia
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) & )

Mijera 2.7

Pracenje upravljanja ljudskim potencijalima i izvjeStavanje
Pokazatelji uspjeSnosti ostvarivanja navedene mjere:

e Broj institucija koje primjenjuju metodologiju za pracenje i izvjeStavanje o ULIP, ukljucujuci
definisane KPI-je, i generisanje tematskih izvje$taja na osnovu podataka iz HRMIS-a.?®

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost

Odgovorna institucija

(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

25 Mjeri se ukupan broj dana bolovanja u instituciji u odnosu na broj zaposlenih kao pokazatelj odgovarajucih radnih usliva i dobre
radne atmosfere.

26 Mjeri nivo povjerenja i spremnosti zaposlenih da traze pomo¢, ako su mehanizmi (npr. savjetovanje, radionice) ve¢ uvedeni.
Izracunava se tako Sto se broj zaposlenih koji su koristili neku od mjera podjeli sa ukupnim brojem zaposlenih (x 100).

27 Broj institucija koje ostvaruju dokumentovane konsultacije (npr. zapisnici, zajednicki sastanci) podijeljen sa ukupnim brojem
institucija.
28 pokazuje percepciju zaposlenih o otvorenosti rukovodstva institucije za dijalog. Mjeri se putem anketiranja zaposlenih — npr.

pitanje: “U mojoj instituciji mogu otvoreno iznijeti misljenje o radnim uslovima” (ocjena 1-5). Ra¢una se procenat onih koji daju
ocjenu 4ili 5.

23 Indikator demonstrira zrelost sistema ULjP i integraciju digitalnih rjeSenja u proces planiranja i izvjeStavanja. Kada se metodologija
i KPl-jevi primjenjuju konzistentno, institucije donose bolje kadrovske i organizacione odluke, a HRMIS postaje klju¢ni alat za stratesko
upravljanje ljudskim potencijalima. Sto je veéi broj institucija koje primjenjuju jedinstvenu metodologiju, to je visi nivo
standardizacije, transparentnosti i kvaliteta upravljanja ljudskim potencijalima. Mjeri se ukupan broj institucija (alternativho moze
procenat institucija koji primijenjuju metodologiju), a izvori podataka su izvjestaji samih institucija, tematski izvjestaji, ankete i
upitnici.
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STRATESKI CILJ 2:

PODRZATI ODRZIV | KVALITETAN SISTEM STRUCNOG USAVRSAVANJA DRZAVNIH SLUZBENIKA,
KROZ INSTITUCIONALIZIRANE PROGRAME, STABILNO FINANSIRANIJE | EFEKTIVNU KONTROLU
KVALITETA, RADI USPJESNIJEG ODGOVORA NA BUDUCE IZAZOVE.

Pokazatelji uspjeSnosti ostvarivanja navedenog cilja, u 2030. godini su:

1. Postojanje planova obuke koji su prilagodeni prioritetima Vije¢a ministara Bosne i
Hercegovine®°

30 podindikator 12.1.2 — Postojanje planova obuka uskladenih sa prioritetima vlade

Ovo je podindikator Metodoloskog okvira za mjerenje ispunjenosti Principa javne uprave, koji SIGMA koristi za pracenje napretka
drZava kandidata i njihovo uporedivanje. Indikator je kompozitnog karaktera, Sto znaci da se sastoji od sedam kriterija, od kojih svaki
mozZe posmatratii kao zaseban podindikator. Njime se mjeri u kojoj mjeri sistem obuka u drzavnoj sluzbi odgovara na stvarne potrebe
zaposlenih, ali i na strateske ciljeve koje vlada nastoji da ostvari. Kriteriji su sljedeci:

i 12.1.2.1. Postoji institucija odgovorna za centralnu koordinaciju obuka

Postoji jedna ili vise institucija koje koordiniraju planiranje, provodenje i pracenje obuka u drZzavnoj sluzbi. Institucija mora imati
formalnu nadleZnost da koordinira obuke u drZavnoj sluzbi ili je, u slucaju vise aktera, barem jedna institucija obavijeStena o svim
obukama koje organizuju druge institucije. Kumulativno, neophodno je i da postoji centralizovano prikupljanje podataka o
organizovanim obukama, uklju€ujuci: broj planiranih i realizovanih obuka, njihove teme i broj ucesnika.

Institucije Bosne i Hercegovine su zadovoljile ovaj kriterij u 2024. godini.
ii. 12.1.2.2. Provode se analize potreba za obukama (TNA) i iste se redovno aZuriraju

Procjenjuje se da li su u prethodnom periodu (najkasnije u posljednjoj punoj kalendarskoj godini) izradene analize potreba za
obukama. TNA moze biti godisnja ili visSegodisnja,

Institucije Bosne i Hercegovine su zadovoljile ovaj kriterij u 2024. godini.
iii. 12.1.2.3. Analize potreba za obukama obuhvataju i strateske i operativne potrebe

Ovaj kriterij se fokusira na sadrzaj TNA. Analiza mora prepoznavati strateske potrebe (one koje proizilaze iz drzavnih prioriteta — npr.
iz strategije reforme javne uprave, digitalizacije, borbe protiv korupcije, itd.), ali i operativne potrebe (npr. zakonodavna tehnika,
upravljanje upravnim postupcima, koristenje IT sistema).

Institucije Bosne i Hercegovine su zadovoljile ovaj kriterij u 2024. godini.
iv. 12.1.2.4. Planovi obuka zasnovani su na TNA

Provjerava se da li je plan obuka koji je bio na snazi u posljednjoj punoj kalendarskoj godini izraden na osnovu identifikovanih potreba
iz TNA. Dakle, sadrzaj plana treba da direktno odgovara prioritetima iz analize potreba.

Institucije Bosne i Hercegovine su zadovoljile ovaj kriterij u 2024. godini.
V. 12.1.2.5. Plan obuka ukljuéuje razlicite modalitete obuka

Plan mora da obuhvata barem dva razli¢ita modaliteta — npr. obuke uZivo, onlajn kurseve, vebinare, obuke trenera (train-the-trainers)
itd. Cilj je da se osigura pristupacnost i fleksibilnost u ucenju.

Institucije Bosne i Hercegovine su zadovoljile ovaj kriterij u 2024. godini.
vi. 12.1.2.6. Postoji funkcionalna e-platforma za obuke

Procjenjuje se da li postoji operativna e-platforma za obuke koja je dostupna svim zaposlenima u drZzavnoj sluzbi i koja omogucava:
pregled raspolozivih kurseva, moguénost prijave, i pohadanje obuka direktno putem platforme. Platforma mora biti sistemska i
pristupacna Sirokom krugu sluzbenika.

Institucije Bosne i Hercegovine su zadovoljile ovaj kriterij u 2024. godini.
vii. 12.1.2.7. Postoje fizi¢ki ili virtuelni prostori za medusobnu razmjenu i uéenje drzavnih sluzbenika

Ovo mogu biti tematski forumi, profesionalne mreze, zajednice prakse i slicni formati saradnje koji se bave oblastima poput izrade
politika, koordinacije, pruzanja javnih usluga, javnih nabavki itd. Mora postojati bar jedan ovakav prostor (fizi¢ki ili virtuelni),
namijenjen meduinstitucionalnoj razmjeni i u¢enju i dokazi o aktivnostima koje su organizovane u okviru tog prostora u posljednjoj
punoj kalendarskoj godini (npr. odrZani sastanci, radionice, objave u forumu). Formalna radna tijela zaduZena za koordinaciju medu
institucijama se ne priznaju za potrebe ovog kriterija. Takode, mreZe sluzbenika za upravljanje ljudskim potencijalima se ovdje ne
uzimaju u obzir jer se analiziraju u okviru Indikatora 8.
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Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost

(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) Odgovorna institucija

2. Provedba i rezultati obuke3?.

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030)

Odgovorna institucija

Institucije Bosne i Hercegovine nisu zadovoljile ovaj kriterij u 2024. godini.
31 podindikator 12.1.3 — Implementacija i rezultati obuka

Ovo je podindikator MetodoloSkog okvira za mjerenje ispunjenosti Principa javne uprave, koji SIGMA koristi za pracenje napretka
drZava kandidata i njihovo uporedivanje. Indikator je kompozitnog karaktera, Sto znaci da se sastoji od pet kriterija, od kojih svaki
moZe posmatrati i kao zaseban podindikator. Fokus ovog indikatora je stavljen na postojanje sistema pracenja, evaluacije i
obezbjedenja ulaganja u kapacitete zaposlenih.

i Pracenje implementacije planova obuka i dostupnost podataka

Da bi obuke bile efikasne, neophodno je pratiti njihovu stvarnu realizaciju. U tom smislu, analiziraju se izvjestaji ili podaci o
implementaciji planova obuka u posljednjoj punoj kalendarskoj godini. Podaci moraju obuhvatiti spisak sprovedenih obuka,
poredenje planiranih i realizovanih aktivnosti, broj ucesnika po kategorijama i broj jedinstvenih drzavnih sluzbenika koji su
ucestvovali. Ako svi uslovi nisu ispunjeni, ne dodjeljuju se bodovi.

Institucije Bosne i Hercegovine nisu zadovoljile ovaj kriterij u 2024. godini.
ii. Procenat realizacije planiranih obuka

Ovdje se mjeri koliko je planiranih aktivnosti za obuku zaista sprovedeno. lzvjestaji se analiziraju kako bi se utvrdilo da li je stopa
realizacije ve¢a od 50%. Ako je manja — bodovi se ne dodjeljuju. U suprotnom, racuna se ukupna stopa realizacije tako Sto se broj
realizovanih aktivnosti sabira za sve institucije i dijeli sa ukupnim brojem planiranih aktivnosti. Za najvisi broj bodova (2), stopa
realizacije mora biti 95% ili vise.

Na nivou institucija Bosne i Hercegovine, ovaj procenat je iznosio 75,5% u 2024.
iii. Evaluacija obuka u smislu kvaliteta

Kvalitet svake sprovedene obuke mora biti evaluiran, barem kroz upitnike za u¢esnike na kraju aktivnosti. Evaluacija mora sadrzavati
bar dva osnovna elementa: opsti stepen zadovoljstva i percepciju korisnosti obuke za profesionalni rad.

Institucije Bosne i Hercegovine su zadovoljile ovaj kriterij u 2024.
iv. Odnos troskova za obuke i ukupne mase plata

Ovdje se mjeri koliko sredstava iz budZeta je zaista potroSeno na obuke u odnosu na ukupnu godisnju masu plata drzavnih sluzbenika.
Uzima se samo obuka finansirana iz budZeta (donatorska sredstva se iskljucuju). Za najveéi broj bodova (3), izdvajanja za obuke
moraju iznositi najmanje 1% mase plata. Za izdvajanja manja od 0,5% ne dodijeljuju se bodovi.

Na nivou institucija Bosne i Hercegovine nije bilo mjerenja u 2024.
V. Ucesce drzavnih sluzbenika u obukama

Koliki je procenat drzavnih sluzbenika bar jednom tokom godine uéestvovao u obuci (online ili uZivo), uz uslov da je obuka finansirana
iz budZeta. Jedan sluzbenik se broji samo jednom bez obzira na broj obuka. Da bi se ostvarila najvisa ocjena (3 boda), vise od 70%
drzavnih sluzbenika mora biti obuhvaéeno obukom. Ne dodijeljuju se bodovi za manje od 30%.

Na nivou institucija Bosne i Hercegovine, ovaj procenat je iznosio 63% u 2024.
vi. Percepcija rukovodilaca o korisnosti obuke zaposlenih

Ova komponenta se zasniva na rezultatima ankete medu rukovodiocima, koji ocjenjuju da li obuke koje njihovi zaposleni pohadaju
doprinose poboljsanju u¢inka. Mjeri se procenat menadzZera koji su se slozili sa tvrdnjom da ,,obuka doprinosi boljoj radnoj efikasnosti
osoblja“. Za puni broj bodova (4), potrebno je da vise od 90% menadzera odgovori ,,Uglavnom se slazem“ili ,U potpunosti se slazem”.
Bodovi se ne dobivaju za manje od 10%.

Ukupan rezultat institucija Bosne i Hercegovine:

U posljednjoj SIGMA procjeni (2024), institucije Bi Bosne i Hercegovine su za indikator 12.1.3 ostvarile 7,6 bodova od mogudéih 12.
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PRIORITET 3
SISTEMSKI RAZVOJ PROFESIONALNIH KAPACITETA DRZAVNIH SLUZBENIKA
Mijera 3.1
Unapredenje infrastrukture i digitalna evolucija sistema stru¢nog usavrsavanja
Pokazatelji uspjeSnosti ostvarivanja navedene mjere:

1. Broj funkcionalnih, tehnoloski opremljenih prostorija za obuke i hibridne dogadaje

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost

(01.01.2026) (30.06.2028) (31122030 O%ovormaintele

2. Stopa koriStenja naprednih analitickih funkcija TMS-a od strane rukovodilaca (% koji koriste
dashboards za donosenje odluka)

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost Odeovorna instituciia
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) 8 J

3. Procenat sluzbenika ciji su individualni razvojni planovi (iz HRMIS-a) automatski povezani sa
preporukama obuka u TMS-u

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost Odeovorna instituciia
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) 8 J
4. Procenat sluzbenika koji koriste Al-generisane preporuke za uéenje.

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost Odeovorna instituciia
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) 8 J

Mijera 3.2

Uspostavljanje integrisanog sistema struc¢nog usavrSavanja i napredne evaluacije
ucinka obuke

Pokazatelji uspjeSnosti ostvarivanja navedene mjere:

1. Procenat programa obuka povezanih sa definisanim kompetencijama3?

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost

(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) Odgovorna institucija

2. Procenat polaznika koji primjenjuju naucene vjestine na radnom mjestu (Kirkpatrick Nivo 3)33

(01.01.2026)

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost

(30.06.2028) (31.12.2030) Odgovorna institucija

32 pokazuje da li se obuke planiraju strateski i da li su uskladene s kompetencijskim okvirom. Izracunava se tako $to se broj obuka
povezanih sa kompetencijama podijeli s ukupnim brojem obuka (x100).

33 Mjeri stvarni efekat obuke na ponasanje i praksu zaposlenih, a ne samo prisustvo ili zadovoljstvo. Izratunava se tako $to se broj

sluzbenika koji koriste nove kompetencije (utvrduje se anketama zaposlenih i pretpostavljenih, kao i posebnim KPI) podijeli sa
ukupnim brojem polaznika (x100).
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3. Procenat obuka koje imaju definisane i pracene KPI-je34,

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost Odgovorna instituciia
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) 8 .
Mijera 3.3

Razvoj novih i specijalizovanih programa obuka

Pokazatelji uspjeSnosti ostvarivanja navedene mjere:

1. Procenat menadzZera i sluzbenika koji su zavrsili specijalizovane programe liderstva i
upravljackih vjestina (%)

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost

(01.01.2026) (30.06.2028) (31122030 O%ovormaintele

2. Procenat sluzbenika koji su zavrsili obuke iz digitalnih i zelenih kompetencija (%)
Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost Odeovorna instituciia
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) 8 J

3. Procenat sluzbenika koji aktivno u€estvuju u zajednicama prakse i mentorskim programima
(%).

Pocetna vrijednost Meduvrijednost Ciljana vrijednost Odeovorna instituciia
(01.01.2026) (30.06.2028) (31.12.2030) 8 J

34 povezuje obuke s institucionalnim rezultatima i omogucava dokazivanje njihovog doprinosa kvalitetu javnih usluga. Izratunava se
putem broja obuka sa jasno definisanim KPI-jima koji se dijeli s ukupnim brojem obuka (x100).
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