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I. SKRAĆENICE 

ADS / ADU

Agencija za državnu službu / Agencija za državnu upravu
BiH


Bosna i Hercegovina
CSTP


Projekat obuke državnih službenika
DEX


Direct Execution Modality (modalitet direktnog izvršenja)

DFID 


Odjel britanske vlade za međunarodni razvoj

EU


Evropska unija
FBiH


Federacija Bosne i Hercegovine

GAP


Projekat upravne odgovornosti
ILDP


Projekat integriranog lokalnog razvoja 

IPA
Instrument za predpristupnu pomoć
LAGs


Localne akcione grupe

MAP
Program reforme opštinske uprave
MDP


Opštinski razvojni program
NEX


National Execution (nacionalno izvršenje)

NVO


Nevladina organizacija
OSCE


Organizacija za sigurnost i saradnju u Evropi
PAR


Reforma javne uprave
RMAP 


Opštinski razvojni program zasnovan na poštivanju ljudskih prava
RS


Republika Srpska
SDC


Švicarska agencija za razvoj

Sida


Švedska agencija za međunarodnu razvojnu saradnju
SNV


Nizozemska organizacija za razvoj
SOG


Savez opština i gradova

SRRP


Program oporavka regiona Srebrenice

UDRDP

Razvojni program Gornjedrinske regije
UNDP


Razvojni program Ujedinjenih nacija
USAID


Agencija Sjedinjenih Američkih Država za međunarodni razvoj

VNG International
Savez norveških opština
II. ANALIZA STANJA

U posljednjih nekoliko godina poduzet je niz koraka u pravcu jačanja sistema lokalne vlasti u Bosni i Hercegovini (BiH). Zahvaljujući napretku koji je u novije vrijeme postignut u decentralizaciji sistema upravljanja, a u vezi s donošenjem zakona o lokalnoj samoupravi u oba entiteta (FBiH i RS), te prvim koracima u pravcu fiskalne decentralizacije (veći iznos prihoda od PDV-a koji se dodjeljuje lokalnim samoupravama, te usvajanje sistemâ raspodjele prihoda zasnovanih na formulama), lokalne vlasti su sada u boljoj poziciji da rješavaju probleme lokalnog razvoja i poboljšaju pružanje usluga na svom području. Međutim, ostaje još mnogo toga da se uradi da bi se dostigli evropski standardi sadržani u Evropskoj povelji o lokalnoj i regionalnoj samoupravi.
 

Jedan od ključnih izazova u ovom kontekstu jeste razvoj visokostručne i profesionalne lokalne uprave, što je od ključnog značaja za uspjeh sadašnjih i budućih reformi u javnom sektoru u BiH, kao i šire za proces evropskih integracija. Lokalne vlasti trebaju biti u mogućnosti da nastupaju kao istinski lideri u svojim lokalnim sredinama, da usvoje kulturu odlučivanja zasnovanog na dokazima, te da na učinkovit način upravljaju javnim uslugama tako da se njima ne samo dostižu visoki standardi nego i aktivno dopire do siromašnih i najugroženijih grupa, čime se doprinosi održivom lokalnom razvoju i socijalnoj uključenosti. Procesi evropskih integracija postavljaju dodatne zahtjeve u smislu odgovaranja na izazove u zakonodavnoj i regulatornoj oblasti i na polju provođenja propisa, a u vezi s procesom pristupanja Evropskoj uniji. Kada je u pitanju implementacija, proces pristupanja EU zahtjeva od opštinskih uprava da se proaktivnije uključe u podjelu ekonomskih i društvenih odgovornosti sa drugim akterima, posebno civilnim društvom i poslovnim sektorom u skladu sa principom partnerstva. Ovaj proces također postavlja nove i različite zahtjeve za razvojem kapaciteta i obuke. 
Značaj obuke i razvoja administrativnih kapaciteta opština u cilju odgovaranja na ove izazove naglašen je u dosadašnjim izvještajima koje su objavili lokalni i međunarodni akteri. U Strateškom dokumentu Evropske komisije za BiH (2004. – 2006.) profesionalizacija državne službe ističe se kao jedan od ključnih elemenata u procesu uspostavljanja administrativnog okvira i kulture koji će javnoj upravi na svim nivoima omogućiti da djelotvorno funkcionira, te se zaključuje da tehnički i administrativni kapaciteti na centralnom i lokalnom nivou trenutno nisu dovoljno razvijeni za učinkovitu provedbu predviđenih reformi. Isto tako, u SIGMA izvještaju
 se primjećuje da “u administraciji na svakom od nivoa dolazi do značajnih suštinskih i proceduralnih promjena, a stiče se utisak da je sposobnost osoblja da se tim promjenama prilagodi bez odgovarajućih mjera u smislu obuke slaba”. 

Kada je u pitanju reforma javne uprave, usvojena državna Strategija reforme javne uprave na sveobuhvatan način definiše jasne pravce reforme i modernizacije javne uprave u BiH. Ipak, Strategija reforme javne uprave se samo djelimično neposredno dotiče opštinskog nivoa. 

Kao inicijativa nastala „odozdo prema gore“, izrađena je Strategija razvoja lokalne samouprave u BiH,
 na kojoj je radila grupa praktičara iz oblasti lokalne samouprave u bliskoj saradnji sa opštinskim vlastima i nevladinim organizacijama. Ovaj dokument koji su usvojili Savezi opština i gradova (u daljem tekstu: SOG) oba entiteta, utvrđuje potrebu za izgradnjom odgovarajuće infrastrukture za razvoj kapaciteta kao neophodnog preduslova za poboljšanje liderskih i upravljačkih sposobnosti. Takođe ukazuje na potrebu podizanja nivoa profesionalizma i stručnosti lokalnog administrativnog osoblja kao na jedan od ključnih ciljeva strategije. 
Uprkos važnosti razvoja visokostručne i profesionalne uprave, obuka i razvoj kapaciteta ne predstavljaju glavni prioritet vlasti u zemlji. Kao što je istaknuto u nedavnoj studiji izvodljivosti o sistemu obuke za lokalne vlasti u BiH čiju je izradu naručio UNDP,
 te kao što se navodi u daljem tekstu, nivo ekspertize na opštinskom nivou i dalje je relativno nizak iz nekoliko razloga. 

Nekoordiniran pristup obuci zasnovan na ponudi. Trenutno ne postoji sistematski pristup obuci i razvoju kapaciteta. Različiti međunarodni i lokalni organizatori obuke održali su čitav niz kurseva, ali koordinacija programa obuke između donatora, kao i između donatora i nadležnih javnih institucija, nije ni približno zadovoljavajuća. Pristupi obuci lokalne administracije obično su zasnovani na ad hoc procjenama potreba, često dolazi do dupliciranja, a rezultati nisu održivi. Pored toga, malo je podrške za obuku uz rad, a naglasak se ne stavlja na sistematske i kontinuirane programe obuke. Nekoordinirana obuka zasnovana na ponudi rezultirala je i “zamorom od obuke”, iako u isto vrijeme u mnogim opštinama nisu izgrađeni čak ni osnovni kapaciteti, na primjer, kapaciteti za strateško planiranje ili upravljanje projektnim ciklusom. Troškove obuke redovno pokrivaju donatori i drugi sponzori, pri čemu nije ustaljena praksa da opštine raspisuju tendere i finansiraju obuku. 

Izostanak procjene učinka i kontrole kvaliteta: Kvalitet obuke koja se pruža u zemlji značajno varira, a vrlo malo pažnje se posvećuje procjeni učinka obuke na rad opštinskih uposlenika. Ne postoje mehanizmi osiguranja kvaliteta niti zajednički usaglašeni standardi za obuku. Stoga je, u odsustvu odgovarajuće institucionalne organizacije i koherentne strategije za obuku lokalnih vlasti, teško osigurati održivost ulaznih elemenata za obuku. Opravdano je prisutna sve veća zabrinutost zbog činjenice da bi vremenom moglo doći do gubitka jednog dijela tehničkih i drugih resursa nakon što se okončaju projekti izgradnje kapaciteta i održe kursevi.

Kompleksan i nedovoljan regulatorni okvir. Kontekst unutar kojeg rade opštine u BiH vrlo je kompleksan i ne pogoduje uvijek razvoju administrativnih kapaciteta na lokalnom nivou. Entiteti imaju različite zakonodavne okvire za državne službenike, a većina opštinskog osoblja nikako ne potpada u te okvire državne službe. U pravnom okviru FBiH pravi se razlika između zaposlenih koji imaju status državnih službenika
 i ostalih, koji imaju status namještenika u javnoj upravi,
 pri čemu je omjer namještenika naspram državnih službenika 2:1. Prema Zakonu o državnoj službi FBiH, Agencija za državnu službu FBiH (u daljem tekstu ADS FBiH) zadužena je za organizovanje i realizaciju stručnog obrazovanja i usavršavanja državnih službenika, uključujući i državne službenike na lokalnom nivou, kao i za pružanje pomoći opštinama u izradi strateških mjera na polju ljudskih resursa. Međutim, ADS FBiH trenutno nema dovoljno ljudskih i finansijskih resursa da tu pomoć pruži na sveobuhvatan način. Nadalje, oko dvije trećine zaposlenih u opštinama u FBiH spadaju u isključivu nadležnost opština kada je u pitanju obuka i profesionalno usavršavanje, obzirom da nisu obuhvaćeni Zakonom o državnoj službi. Obzirom na nadležnosti ADS FBiH u oblasti obuke i stručnog usavršavanja državnih službenika u FBiH, Agencija je prepoznata kao ključni operativni partner projekta kada se radi o FBiH. Istovremeno je neophodno naglasiti da se opseg projekta odnosi ne samo na državne službenike na lokalnom nivou, već i na namještenike i izabrane javne zvaničnike, te je stoga značajno na odgovarajući način obuhvatiti i njihove potrebe i mišljenja prilikom procjene potreba i implementacije projekta.
U RS-u opštinski zaposlenici ne uživaju status državnih službenika, nego je njihov radni status definisan entitetskim Zakonom o lokalnoj samoupravi, koji se primjenjuje kao lex specialis u odnosu na Zakon o radu.
 Mandat Agencije za državnu upravu RS ne obuhvata lokalni nivo, a iako nadležnosti nisu u potpunosti jasne, sveukupna pravna odgovornost za izradu strateških mjera za edukaciju i obuku lokalne administracije leži na Ministarstvu uprave i lokalne samouprave RS, koje se stoga smatra ključnim operativnim partnerom projekta kada se radi o RS. 
Slabi sistemi upravljanja ljudskim resursima. Funkcija upravljanja osobljem u opštinama ili nije nikako razvijena ili je vrlo slaba i uglavnom se fokusira na administrativnu dimenziju upravljanja osobljem i vođenje evidencije. Malo se značaja pridaje upravljanju i razvoju sposobnosti osoblja, a nedovoljno se radi na povezivanju tog aspekta s pojedinačnim planovima za karijeru, kao i sa strateškim planovima i ciljevima opštine u svim oblastima opštinske nadležnosti. Što se tiče funkcionisanja sistema upravljanja ljudskim resursima, situacija u dva entiteta je dosta slična. Samo je mali broj opština donio odgovarajuće strateške mjere u oblasti ljudskih resursa i izradio planove obuke, te se stoga potrebe za obukom obično ne artikulišu. Isto tako, u opštinama u BiH praktično ne postoje budžetska izdvajanja i finansijski resursi koji bi se izdvajali konkretno za obuku i edukaciju uposlenih u lokalnoj administraciji. Strukture zapošljavanja na nivou opštine u oba entiteta nisu u funkciji odgovarajućeg motivisanja osoblja za bolji rad i razvoj sposobnosti.

Nedovoljni kapaciteti lokalnih organizatora obuke. Lokalno tržište obuke u BiH nije naročito razvijeno, a potencijalni organizatori obuke imaju ograničene kapacitete za samostalnu izradu i provedbu visokokvalitetnih programa obuke. Pored međunarodnih organizacija, najznačajini organizatori obuke su Agencije za državnu službu/upravu, Savezi opština i gradova, regionalne razvojne agencije i Fakultet za javnu upravu. Iako je postojao širok spektar značajnih inicijativa za razvoj opštinskih kapacita
, generalni pristup je često bio fragmentiran i njime su upravljale međunarodne organizacije, gdje se obuka posebno fokusirala na postizanje projektnih ciljeva. Inicijative često nisu bile održive; neke su bile slabog kvaliteta; investicije su rasipane zbog dupliranja napora i zbog toga što aktivnosti nisu nadograđene na postojeće potrebe i kapacitete. Većina obuke je osigurana besplatno i nije uvijek odražavala opštinske prioritete. 

Od svog formiranja u 2004. godini, ADS FBiH radi na razvoju svojih internih kapaciteta kako bi djelotvorno preuzela svoju ulogu u implementaciji Zakona o državnoj službi FBiH. Ove aktivnosti su obuhvatile usvajanje godišnjeg plana rada kojim se utvrđuju opseg odgovornosti i primarne aktivnosti, kao i zapošljavanje i obuku osoblja ADS i izradu i koordinaciju izrade neophodnog sekundarnog zakonodavstva. UNDP BiH je pružio značajnu pomoć ADS FBiH u procesu njenog formiranja i početka rada, uključujući logističku podršku, kao i pomoć u oblastima kao što su zapošljavanje, odabir i evaluacija rada državnih službenika.
U posljednjih nekoliko godina došlo je do značajnog razvoja SOG-ova u oba entiteta, pri čemu je naročito pružana podrška u izgradnji njihove legitimnosti, razvoju članstva, te njihovoj ulozi u uticanju na nove zakone. Vlade u oba entiteta sada prepoznaju ulogu ovih saveza. Stoga je sada pravi trenutak da se dublje procijene i definišu njihove uloge u oblasti izgradnje kapaciteta na lokalnom nivou. Oba saveza su u dobroj poziciji da udruže napore sa ADS/ADU i nadležnim entitetskim ministarstvima kako bi pružili podršku opštinama u razvoju profesionalnog pristupa obuci osoblja i boljem artikulisanju potreba za obukom. U skladu sa Evropskom poveljom o lokalnoj samoupravi, koja poziva na uključivanje i konsultaciju lokalnih vlasti u procesima planiranja i odlučivanja, SOG-ovi imaju značajnu ulogu u zastupanju glasa opština. Pored toga, kao što pokazuju iskustva drugih zemalja, udruženja lokalnih vlasti imaju potencijal da u budućnosti postanu važni organizatori obuke, nadopunjavajući aktivnosti obuke koje osigurava centralni nivo ili koje pruža tržište, odnosno uspostavljajući saradnju sa relevantnim institucijama vlasti.
 Međutim, Savezi trenutno ne raspolažu s dovoljno resursa i institucionalnih kapaciteta da bi djelotvorno odigrali gore navedene uloge.

Opštine imaju najznačajniju ulogu po pitanju pružanja javnih usluga i angažovanja lokalnih zajednica. Iako ima dobrih primjera opština u BiH koje su se pokazale doraslim izazovu pružanja dobrih usluga građanima, zbog sve veće komunikacije s drugim dijelovima svijeta i želje za integracijom u Evropu, izazovi koji se postavljaju pred opštine se mijenjaju. Ljudi očekuju veće i pouzdane standarde usluga, a zahtijeva se i veća socijalna uključenost. Istovremeno, lokalne vlasti moraju postati spremne da se proaktivnije angažuju na uspostavljanju saradnje i partnerstva s različitim akterima, posebno organizacijama civilnog društva i privatnim sektorom, u skladu sa „principom partnerstva“ koji se promoviše u procesu pristupanja EU. Ovo zaposlenim u javnom sektoru na lokalnom nivou nalaže sticanje novih i drugačijih znanja i vještina.

S obzirom na ovakvo stanje, te imajući u vidu hitne zahtjeve za reformom lokalne samouprave, podrška razvoju sveobuhvatnog i održivnog okruženja za obuku opština predstavlja vrlo važan prioritet, paralelan sa nastojanjima da se izvrši reforma sistema javne uprave kao takvog. Oba ova procesa - jačanje djelotvornog i efikasnog sistema javne uprave i jačanje lokalne samouprave i autonomije - se moraju približiti kako bi se jedinicama lokalne samouprave u BiH omogućilo da pružaju kvalitetne usluge svim članovima lokalne zajednice.

III. STRATEGIJA

1. Opravdanost
Sveukupni cilj projekta jeste da se omogući razvoj stručne i profesionalne lokalne uprave putem uspostave održivog sistema obuke za opštine, zastupajući pristup „odozdo prema gore“, ali istovremeno imajući u vidu postojeći zakonski okvir. Takav sistem će pomoći da se obukom koju pružaju različite lokalne i međunarodne organizacije odgovari na cjelokupan spektar opštinskih nadležnosti i potrebe opština, te zadovolje uspostavljeni standardi kvaliteta koji su zajednički za sve programe i organizatore obuke u cijeloj zemlji, osigurava razvoj prioritetnih sposobnosti lokalnih uposlenika te primjenu sistematskog pristupa stalnom učenju i poboljšanju sposobnosti zvaničnika u lokalnoj vlasti. Osim toga, sistemom obuke će se osigurati da se stručna znanja stečena kroz različite projekte zadrže u zemlji, doprinesu daljem razvoju sveukupnog sistema lokalne uprave, te budu na raspolaganju svim akterima.
U okviru projekta će se u cilju uspostavljanja održivog sistema obuke za opštine nastojati realizovati slijedeći ciljevi: 

Cilj br. 1: 
Participativna izrada entitetskih strategija obuke;

Cilj br. 2:
Uspostava djelotvornog sistema obuke koji bi se bazirao na entitetskim strategijama obuke i istovremeno bio u funkciji podrške njihovoj provedbi; 

Cilj br. 3: 
Podrška uspostavljenim entitetskim mehanizmima za obuku u realizaciji prvog ciklusa prioritetnih programa obuke; 

Cilj br. 4: 
Jačanje funkcija upravljanja ljudskim resursima i razvoja ljudskih resursa u opštinama, a u cilju mogućnosti artikulisanja potreba za obukom, preuzimanja funkcija obuke, te pružanja boljeg okruženja za stručno usavršavanje osoblja;

Cilj br. 5:
Jačanje lokalnih organizatora obuke preko uspostavljenih entitetskih mehanizama za obuku. 

Krajnji korisnici projekta biće državni službenici i opštinski uposlenici u BiH. Projekat će koristiti i građanima na lokalnom nivou pošto će se projektni rezultati direktno odraziti na kvalitet usluga koje im se pružaju.

Zbog kompleksnosti sistema javne uprave u BiH i različitih zakonodavnih okvira kojima su definisani sistemi lokalne vlasti u FBiH i RS-u, za svaki od entiteta biće izrađena zasebna strategija obuke za opštinske vlasti. U svakom od entiteta potrebno je uspostaviti odbore za obuku / implementacijske timove kao privremene radne grupe koje će voditi proces sveobuhvatne procjene stanja i izradu strategija obuke. Prilikom izrade entitetskih strategija obuke, a u cilju obezbjeđenja koordinacije i razmjene informacija, uspostaviće se Koordinaciono tijelo kao privremeni organ, čiji će zadatak biti koordinacija u izradi entitetskih strategija za obuku koje će se bazirati na važećim entitetskim propisima. Koordinaciono tijelo će činiti članovi entitetskih odbora za obuku / implementacijskih timova, a sastajaće se svaka tri mjeseca. 
Na provedbu projekta u velikoj će mjeri uticati strateške odluke koje lokalni učesnici u procesu donesu u toku izrade entitetskih strategija obuke. Ključna pitanja o kojima treba odlučiti jesu model sistema obuke (decentralizovani, mješoviti, centralizovani), podjela nadležnosti, opseg, institucionalna organizacija i uporište entitetskih mehanizama za podršku u obuci, mehanizmi osiguranja kvaliteta i finansijski okvir. 

U skladu s tim, projekat će osigurati okvir za definisanje svih važnijih koraka u procesu (npr. izrada sveobuhvatnih procjena potreba za obukom, definisanje strategije, implementacija strategije, kao i osiguranje veze s osnovnim funkcijama upravljanja ljudskim resursima), dok će odabir rješenja biti predmet dogovora glavnih aktera. 
Ova ključna pitanja će razmatrati lokalni akteri tokom početnog perioda od prva četiri mjeseca realizacije projekta. Zbog dinamičnog karaktera projekta, kao i zbog različitog pravnog konteksta u dva entiteta, moguće je da će u toku realizacije projekta doći do prilagodbi u strategiji implementacije, i to naročito nakon što budu zvanično odobrene entitetske strategije te utvrđeni koraci u implementaciji i neophodne izmjene pravnog okvira. 

Na početku projekta biće uspostavljen osnovni projektni tim, koji će preuzeti implementaciju u dijelu koji se odnosi na osnovne funkcije i aktivnosti projekta, te pružati tehničku pomoć i druge vrste podrške implementacijskim partnerima u zemlji. Osnovni tim će imati sedam članova (uključujući jednog menadžera/direktora projekta, jednog glavnog tehničkog savjetnika, dva eksperta/menadžera za obuku, jednog stručnjaka za upravljanje ljudskim resursima, jednog stručnjaka za komunikacije, asistenta na projektu). Glavni tim će u početku imati ured u UNDP-u, ali će vremenom biti smješten u lokalni kontekst unutar odgovarajućih institucija, u skladu sa odlukama donesenim u okviru entitetskih strategija obuke. 
Na osnovu procjene potreba i entitetskih strategija obuke, tokom implementacije projekta utvrdiće se najbolji način za institucionalizaciju predviđenih mehanizama za obuku. 
Projekat će utemeljiti svoj pristup na postojećem zakonodavnom okviru s ciljem da definiše održivo rješenje za osiguranje djelotvornog i sveobuhvatnog pristupa obuci lokalnih vlasti, uzimajući u obzir buduću integraciju BiH u EU.

Spektar potreba za obukom će se definisati u prvoj fazi projekta putem sveobuhvatne procjene potreba
. Opseg procjene potreba će se morati proširiti kako bi, osim državnih službenika, obuhvatio i ostale javne zaposlenike, kao i sve relevantne sektore u opštinskoj nadležnosti. Iz perspektive jačanja lokalnih kapaciteta za apsorbciju, obuhvatiće se i procjena relevantnih uloga civilnog društva i privatnog sektora u pripremi i implementaciji projekata u skladu sa zahtjevima EU. 
Dok su ADS (FBiH) / nadležno Ministarstvo (RS) ključni akteri koji predstavljaju “ponudu” kada su u pitanju inicijative za obuku, opštine i njihovi predstavnici su značajni partneri koji predstavljaju “potrebe” za obukom i čija je uloga da osiguraju lokalni glas i lokalnu odgovornost za projekat. Obzirom na važnu ulogu u predstavljanju opština u oba entiteta, cilj projekta je da podrži i razvoj kapaciteta i jačanje Saveza, u skladu sa entitetskim strategijama obuke. 
Dok se projekat dotiče pitanja reforme javne uprave, njegova suština je usmjerena na jačanje lokalne samouprave u BiH, u okviru i u skladu sa postojećim pravnim okvirom. Polaznu osnovu i ključno pitanje na koje će projekat biti usmjeren predstavljaju potrebe opština za izgradnjom kapaciteta u skladu s njihovim funkcijama.
2. Projektni ciljevi i aktivnosti 

Cilj br. 1. 
Koordinirati participativnu izradu entitetskih strategija obuke
Priprema entitetskih strategija obuke biće koordinirana u tijesnoj saradnji s ključnim učesnicima u procesu. Zastupajući pristup „odozdo prema gore“, u svakom od entiteta biće uspostavljeni odbori za obuku / implementacijski timovi kao privremene radne grupe, čiji članovi će biti predstavnici nadležnih ministarstava, Agencijâ za državnu službu/upravu, opštinâ/SOG i UNDP-a. Ovi odbori će predvoditi izradu entitetskih strategija obuke, te nakon toga pratiti njihovu provedbu. U FBiH Odbor za obuku / Implementacijski tim će se sastojati od predstavnika ADS FBiH, Ministarstva pravde FBiH, opština / SOG FBiH i UNDP-a. U RS Odbor za obuku / Implementacijski tim će se sastojati od predstavnika Ministarstva uprave i lokalne samouprave RS, ADU RS, opština / SOG RS i UNDP-a.

Odborima za obuku / implementacijskim timovima će zajednički predsjedati ADS FBiH i UNDP u FBiH, te nadležno ministarstvo i UNDP u RS. (Imajući u vidu nadležnosti ADS FBiH u oblasti obuke i stručnog usavršavanja državnih službenika na lokalnom nivou, podjela uloga vezanih za procjenu potreba za obukom u FBiH će se definirati zajedno s Ministarstvom pravde FBiH i ADS na samom početku projekta). 
U cilju osiguranja koordinacije u izradi strategija obuke u dva entiteta, potrebno je uspostaviti Koordinaciono tijelo. Koordinaciono tijelo će činiti članovi entitetskih odbora za obuku / implementacijskih timova, a sastajaće se svaka tri mjeseca radi razmatranja zajedničkih pitanja i koordinacije aktivnosti. U toku izrade strategija obuke obezbijedit će se tehnički savjeti za odbore za obuku / implementacijske timove. Strategije obuke će se zasnivati na sveobuhvatnoj procjeni potreba za obukom, te na preporukama učesnika u procesu. Procjena potreba za obukom biće dopunjena procjenom kapaciteta organizatora obuke. Strategijama obuke će se definisati: (1) principi obuke; (2) institucionalna struktura opštinskog sistema obuke (uloge, nadležnosti, povezanost različitih segmenata); (3) prioritetni programi obuke; (4) prioritetne ciljne grupe; (5) mehanizam osiguranja kvaliteta; (6) finansijski okvir; te (7) mehanizam za izvještavanje i monitoring. U izradi strategija biće primijenjen participativni pristup, a različiti komunikacijski instrumenti će biti korišteni za upoznavanje zainteresovanih učesnika u procesu s različitim elementima strategija. U ovom kontekstu će u svakom od entiteta biti organizovane bilateralne diskusije i dva okrugla stola u cilju razmatranja strategija i postizanja koncenzusa. Na završnoj konferenciji koja će biti organizovana na nivou BiH ključnim učesnicima u procesu biće predstavljene konačne strategije i označen početak njihove provedbe. Definisanje koraka u implementaciji takođe će podrazumijevati i analizu konkretnih regulatornih izmjena potrebnih za učinkovitu implementaciju, a u okviru projekta će odborima za obuku / implementacijskim timovima biti pružena podrška u zagovaranju neophodnih zakonskih i regulatornih izmjena.

Cilj br. 2:
Podrška u uspostavi održivih sistema obuke baziranih na entitetskim strategijama obuke

U skladu s entitetskim strategijama obuke, biće pružena podrška u uspostavi relevantne infrastrukture za obuku onako kako to bude definisano u strategijama obuke. Dok ovo ne mora neophodno značiti uspostavu novih institucija, može obuhvatiti (u zavisnosti od utvrđene potrebe) osnivanje upravnih odbora i mehanizama za podršku u obuci, obezbjeđenje osnovne opreme i renoviranje prostorija, te male timove stručnog i administrativnog osoblja u oba entiteta. Biće obezbijeđena tehnička podrška za osmišljavanje, organizaciju i provedbu programa obuke, što bi moglo obuhvatiti podršku u procesu odabira i zapošljavanja osnovnog osoblja, izradu njihovih organizacijskih strategija (uključujući i finansijske planove i planove održivosti), te pružanje savjeta i mentorski rad s osobljem entitetskih mehanizama za obuku kako bi se osposobili da bolje vrše svoje funkcije na polju obuke (organizacija, održavanje i naručivanje obuke, dizajniranje projekata, izrada nastavnih planova, uvođenje novih metodologija obuke, ocjena programa obuke, uvođenje mehanizama osiguranja kvaliteta, ocjena učinka obuke, itd.). Osim toga, biće uspostavljen sistem za prikupljanje i distribuciju materijala za obuku i najboljih praksi, a putem baze podataka na Internetu i drugih instrumenata svim zainteresovanim učesnicima u procesu biće stavljene na raspolaganje informacije o obuci. Biće organizovana studijska posjeta jednoj susjednoj zemlji i jednoj od novih članica EU-a u cilju sticanja znanja i iskustva i razvoja partnerskih odnosa, što bi trebalo dopuniti uspostavljanjem “twinning” partnerskih aranžmana. Jedan od ključnih elemenata o kojem će se morati odlučiti u okviru strategija obuke jeste sistem osiguranja kvaliteta obuke, čije će uspostavljanje biti podržano u okviru ovog cilja u sklopu projekta, a na osnovu koncenzusa postignutog u strategijama obuke. 

Cilj br. 3: 
Podrška uspostavljenim entitetskim mehanizmima za obuku u realizaciji prvog ciklusa prioritetnih programa obuke

U okviru ovog cilja entitetskim mehanizmima za podršku u obuci biće pružena podrška u realizaciji prvog ciklusa prioritetnih programa obuke za uposlenike u opštinskoj administraciji, što će obuhvatiti odabir učesnika, organizaciju logistike, te samu realizaciju obuke. Prioritetne oblasti iz kojih će se vršiti obuka biće utvrđene na osnovu strategija obuke. Iskustvo iz drugih tranzicijskih zemalja pokazuje da prioritetna obuka redovno obuhvata oblasti strateškog planiranja, upravljanja projektnim ciklusom i upravljanja ljudskim resursima. Predviđeno je da se dva programa obuke izrađena u okviru drugog projekta UNDP-a u oblasti lokalne samouprave – Projekta integriranog lokalnog razvoja (ILDP), a vezana za planiranje i implementaciju lokalnih strategija razvoja, te upravljanje projektnim ciklusom, prebace na entitetske mehanizme za podršku u obuci, te da se realizuju u okviru ovog cilja.
 U tom smislu, očekuje se da će se priprema programa obuke, uključujući i “obuku trenera”, maksimalno osloniti na programe i pristupe u obuci usvojene u okviru projekta ILDP. (Obuka će biti otvorena za sve opštine osim za one koje su već obuhvaćene projektom ILDP). Kriteriji odabira biće definisani u toku projekta, ali je predviđeno da će kriteriji podrazumijevati bazičnu participaciju od strane opština učesnika (oko 15% od cijene obuke), a u cilju podrške razvoju kulture obuke i uspostavljanja osnove za finansijski mehanizam čiji bi cilj bila dugoročna održivost projekta nakon što prestanu priticati donatorska sredstva.

Programi obuke iz oblasti upravljanja ljudskim resursima biće izrađeni u okviru cilja br. 4, a polaznici će biti lokalni stručnjaci za upravljanje osobljem. Četiri grupe polaznika (25 polaznika po grupi) biće obučene u okviru svakog od prioritetnih programa obuke u prvom ciklusu (ukupno 300 polaznika). Nadalje, projekat će osigurati donatorsku koordinaciju s drugim programima u oblasti lokalne uprave koji sadrže i komponentu obuke (naročito s GAP-om), te ove trenere uključiti u obuku trenera i realizaciju prioritetnih programa.

U okviru projekta će, prije početka ciklusa obuke, biti organizovane i dvije radionice za ključne opštinske zvaničnike (načelnike opština, opštinske vijećnike, itd.) u oba entiteta u cilju informisanja i osiguranja političkog prihvatanja od strane ovih ključnih lokalnih donosilaca odluka. Na ovim radionicama biće objašnjene potrebe za administrativnim kapacitetima u kontekstu evropskih integracija, a biće govora i o glavnim oblastima prioritetnih programa obuke u cilju osiguranja djelotvornog liderstva i daljih aktivnosti od strane ovih zvaničnika. 

Cilj br. 4: 
Jačanje funkcija upravljanja ljudskim resursima i razvoja ljudskih resursa u opštinama u cilju mogućnosti artikulisanja potreba za obukom

Jedan od kriterija za održivost procesa uspostavljanja sistema obuke biće osiguranje veze s procesom reforme funkcija upravljanja i razvoja u oblasti ljudskih resursa. Pri tome će naglasak biti stavljen na razvoj lokalnih kapaciteta za procjenu potreba za obukom i izradu planova obuke. U okviru ovog cilja biće pružena tehnička podrška ADS (FBiH) i Ministarstvu uprave i lokalne samouprave (RS), a u cilju daljeg razvoja njihovih kapaciteta za pružanje usluga opštinama u oblasti upravljanja ljudskim resursima i razvoja ljudskih resursa. Projekat će također procijeniti u kojoj mjeri može pružiti podršku SOG-ovima kako bi im se omogućilo da pružaju djelotvorne savjetodavne usluge opštinama u skladu sa entitetskim strategijama obuke.
Nadalje, u vezi s ovim ciljem UNDP će osigurati zajednički pristup i koordinaciju u okviru svojih tekućih inicijativa na jačanju upravljanja ljudskim resursima putem projekta reforme javne uprave i podrške ADS-u FBiH.
U svakom od entiteta biće uspostavljena radna grupa za upravljanje ljudskim resursima, kojom će predsjedavati ključna entitetska tijela zadužena za razvoj funkcija upravljanja ljudskim resursima na lokalnom nivou. Radne grupe će se sastojati od stručnjaka za ljudske resurse pri uspostavljenim mehanizmima za podršku u obuci, te odabranih stručnjaka za upravljanje osobljem iz opština, relevantnih ministarstava i/ili agencija za državnu službu/upravu i relevantnog osoblja SOG-a. Radne grupe će biti zadužene za nadgledanje izrade modela za podzakonske akte, uzoraka opisa poslova, te pripremu standardne metodologije za ocjenu učinka i izradu opštinskih planova obuke. Radne grupe će se redovno sastajati u cilju usaglašavanja planova i prijedloga, razmatranja pitanja i postignutog napretka. Kapaciteti relevantnih ministarstava i/ili ADS/ADU i SOG-ova u oblasti upravljanja ljudskim resursima biće ojačani kako bi im se omogućilo da vode, pomažu i savjetuju opštine po pitanju upravljanja ljudskim resursima, te konkretno po pitanju izrade i provedbe opštinskih planova obuke. U cilju osiguranja koherentnosti, ADS u FBiH i Ministarstvo uprave i lokalne samouprave u RS će razviti i usaglasiti sa skupštinama Saveza standardnu metodologiju za opštinske planove obuke, kako bi se omogućila djelotvornija provedba na terenu.

Mehanizmi za obuku će izvršiti procjenu potreba za obukom stručnjaka za upravljanje osobljem u opštinama, a biće izrađen specijalizirani program obuke u oblasti ljudskih resursa, koji će, između ostalog, obuhvatati izradu opštinskih planova obuke. Biće obučen trenerski tim za realizaciju prvog ciklusa obuke u cijeloj zemlji. Program obuke će uključivati ne samo obuku nego i ciljane konsultacije, te polaznicima podariti opipljive rezultate koji će poslužiti za izradu konkretnih akcionih planova za jačanje funkcija upravljanja i razvoja u oblasti ljudskih resursa.

Proces će započeti temeljitim pregledom već postojećih pristupa jačanju razvoja ljudskih resursa na lokalnom nivou i drugim funkcijama vezanim za obuku u BiH, te pregledima dokumentacije o alternativama koje se mogu naći u regiji i u svijetu. U okviru projekta biće osigurana i koordinacija s donatorima i drugim međunarodnim akterima koji rade u oblasti reforme upravljanja ljudskim resursima i jačanja liderskih kapaciteta u BiH (naročito s OSCE-om i Vijećem Evrope).

Projekat će imati za cilj i uspostavljanje mreže stručnjaka za upravljanje ljudskim resursima (Zajednica praktičara) kako bi se pomoglo u dostizanju viših standarda na polju upravljanja ljudskim resursima, te u utvrđivanju i razmjeni najboljih praksi.

Cilj br. 5:
Pružanje podrške entitetskim mehanizmima za obuku u jačanju lokalnih organizatora obuke

Značajna pažnja biće posvećena jačanju kapaciteta lokalnih organizatora obuke. Lokalni organizatori obuke (institucije i pojedinci) biće pozvani da učestvuju u svim programima obuke trenera, te u realizaciji obuke u odabranim opštinama. Osim toga, entitetski mehanizmi za podršku u obuci će lokalnim organizatorima obuke pružiti tehničku podršku i savjete (informacije, metodologije). Na osnovu rezultata procjene kapaciteta lokalnih organizatora obuke provedene u okviru izrade entitetskih strategija obuke (cilj br. 1), biće uspostavljena baza podataka o organizatorima obuke (područje ekspertize, raspoloživi resursi, iskustvo u obuci, itd.). Pored toga, biće uspostavljena mreža organizatora obuke, koju će koordinirati entitetski mehanizmi za obuku. Entitetski mehanizmi za podršku u obuci će najmanje jednom godišnje organizovati otvoreni seminar o inovacijama u obuci i potrebama za obukom. 
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3. Projektni pristup

a) Relevantnost za program UNDP-a u BiH i druge donatorske inicijative

UNDP, koji u sklopu različitih lokalnih inicijativa trenutno sarađuje s 50 opština u zemlji, ima više od deset godina iskustva u radu na izgradnji lokalnih kapaciteta, obuci i realizaciji različitih inicijativa na polju lokalnog razvoja i lokalne uprave u BiH. Ova agencija trenutno radi na lokalnom razvoju zasnovanom na socijalnoj uključenosti putem projekata kao što su:

· Opštinski razvojni program zasnovan na ljudskim pravima (RMAP), u okviru kojeg je u 15 opština po prvi put primijenjen integrisan pristup planiranju lokalnog razvoja zasnovan na ljudskim pravima, te pružena podrška izgradnji kapaciteta u ovim opštinama putem ciklusa strateškog planiranja i implementacije.

· Incijativa “Partnerstva za lokalni razvoj” (SUTRA-PLOD), u okviru koje su u 23 opštine uspostavljene Lokalne akcione grupe
 (LAG-ovi), te održan niz radionica o sredstvima EU koje su okupile blizu 1.000 učesnika s lokalnog, kantonalnog/entitetskog i državnog nivoa, kao i iz privatnog sektora i civilnog društva.

· Inicijative područno zasnovanog lokalnog razvoja, naime Program oporavka regiona Srebrenice (SRRP) i Razvojni program Gornjedrinske regije (UDRDP), u okviru kojih se putem jačanja struktura lokalne vlasti, partnerstava i učešća građana afirmiše socioekonomski oporavak multietničkih sredina. 

· UNDP takođe koristi sinergetske instrumente zagovaranja kao što su Izvještaji o humanom razvoju za BiH i Izvještaji o sistemu ranog upozoravanja. 

UNDP-ove incijative s težištem na državnom i entitetskom nivou i nivou Distrikta Brčko predstavljaju dopunu intervencijama na lokalnom nivou. Obukom i studijskim posjetama u okviru projekta obuke za državne službenike (CSTP), koji ima za cilj jačanje državne službe u BiH putem razvoja i realizacije obuke, obuhvaćeno je oko 4.000 državnih službenika, što ovaj projekat čini najvećim i najsveobuhvatnijim projektom obuke u BiH do sada. Sveukupno gledano, UNDP je odigrao ključnu ulogu u uspostavljanju ADS FBiH 2004/2005. godine, kojoj od tada pruža podršku. Osim toga, osoblje UNDP-a obezbjeđuje strateške elemente za tekući proces reforme javne uprave, naročito u komponentama koje se odnose na upravljanje ljudskim resursima, informacijske tehnologije (elektronska vlada), izradu zakona, nacionalne mehanizme koordinacije, te koordinaciju između donatora. 

Osim toga, UNDP šire u regiji implementira ili je već implementirao projekte uspostave lokalnih sistema podrške u obuci u Srbiji i Makedoniji. Uspostavljeni su tijesni odnosi u svrhu razmjene iskustava s ovim projektima, koji će biti održavani cijelim tokom implementacije ovog projekta.

Pored UNDP-a, nekoliko drugih međunarodnih aktera pruža podršku u oblasti lokalne uprave u BiH:

· U okviru Projekta upravne odgovornosti (GAP), koji finansiraju Sida i USAID a implementira konsultantska firma DAI, 41 opštini se pruža pomoć u uspostavljanju Centara za pružanje usluga građanima (“sve na jednom mjestu”) i savjetuju vlasti na višem nivou (u vezi s nedavno usvojenim entitetskim zakonima o lokalnoj samoupravi, transparentnim i funkcionalnim tržištem komercijalnog duga za opštine, te promocija usvajanja odgovarajućih metodologija raspodjele prihoda između vlada u vezi s uvođenjem PDV-a);

· OSCE putem svog Uvodnog programa za zastupnike organizovanog od strane opština pruža podršku u uvodnoj obuci novoizabranih opštinskih zvaničnika iz slijedećih oblasti: uloge i nadležnosti opštinskih zvaničnika, parlamentarne procedure, učešće građana, pravna pozadina opštinskog rada, strategija odnosa s javnošću, te upravljanje javnim finansijama i ljudskim resursima;
· Program Beacon za BiH, koji finansiraju DFID i SDC a implementiraju OSCE i Vijeće Evrope u partnerstvu sa Savezima opština u oba entiteta, inovativnim opštinama za razmjenu njihovih najboljih praksi s drugim opštinama dodjeljuje godišnje tematske nagrade (teme su naprimjer “približavanje građanima”, “djelotvorno strateško planiranje”, “promocija lokalnog ekonomskog razvoja”) u vidu bespovratnih sredstava, a dobitnike nagrada povezuje s odgovarajućim ‘Beacon’ opštinama u Velikoj Britaniji. 

· U okviru OSCE-ovog projekta UGOVOR u 78 opština radi se na jačanju i institucionaliziranju interakcije između građana i opštinskih vlasti kroz slijedeće faze: provedba slobode pristupa javnim informacijama, provedba etičkog kodeksa za izabrane zvaničnike, uspostavljanje opštinskih odbora za planiranje razvoja, poboljšanje opštinskih regulatornih okvira, uspostavljanje partnerstva između građana i opštine.

· U okviru OSCE-ovog Programa reforme opštinske uprave (MAP) opštinama se pomaže u upravljanju ljudskim resursima (organizaciona struktura i sistematizacija, zapošljavanje, sistem ocjenjivanja i nagrađivanja) i u uspostavljanju transparentnog planiranja i izvještavanja o budžetu. U okviru ovog programa je uz dodatnu podršku Side i USAID-ovog projekta GAP izrađen “Budžetski i finansijski vodič” koji sadrži najbolje prakse u oblasti strateškog planiranja, izvršenja budžeta i interne kontrole, nabavki i participativnog budžetiranja. 

· Težište Programa opštinskog razvoja (MDP), koji finansira SDC a implementira NVO “Intercooperation”, jeste na izgradnji opštinskih kapaciteta za izradu i upravljanje strategijama lokalnog ekonomskog razvoja i opštinskim strategijama razvoja ljudskih resursa u 8 opština u dobojskoj regiji;

· U okviru Fondova za razvoj i zapošljavanje uspostavljenih i finansiranih od strane Svjetske banke u oba entiteta najsiromašnijim opštinama se pomaže u izradi strateških razvojnih planova i provedbi prioritetnih projekata u oblasti društvene infrastrukture. 

· Nizozemska razvojna organizacija SNV savjetuje nekoliko opština u BiH u oblasti strateškog razvoja i planiranja projekata, te radi na preporukama za lokalizaciju (opštinski nivo) procesa pristupanja EU-a. 

· Norveški savez opština putem VNG pruža podršku Savezima opština i gradova u oba entiteta u izgradnji osnovnih kapaciteta. 

Očekuje se da će sistem obuke uspostavljen u okviru ovog projekta prerasti u platformu za koordinaciju tekućih i planiranih donatorskih i lokalnih inicijativa u oblasti izgradnje lokalnih kapaciteta, te da će poslužiti kao uporište za održavanje različitih programa i proizvoda u oblasti izgradnje kapaciteta nastalih kao rezultat različitih projekata. U okviru ovog projekta nastoji se uspostaviti sistem / mehanizam koji će poslužiti za podršku različitim inicijativama i osigurati da rezultati ovih postojećih i planiranih inicijativa (u vidu programa obuke, materijala za izgradnju kapaciteta, inovativnih metodologija i instrumenata) ostanu unutar BiH i budu na raspolaganju svim lokalnim učesnicima u procesu. 

Osim toga, projekat će biti tijesno povezan s novim ILDP projektom UNDP-a/SDC-a koji ima za cilj jačanje opštinskih kapaciteta za integrisano i inkluzivno upravljanje lokalnim razvojem i djelotvorno pružanje usluga. Predviđeno je da se dva programa obuke izrađena u okviru gore pomenutog projekta – planiranje i implementacija lokalnog razvoja, te upravljanje projektnim ciklusom – prebace na entitetske mehanizme za obuku, te da se realizuju u cijeloj zemlji u okviru ovog projekta.

b) Održivost

Održivost napora uloženih u okviru projekta i postignutih rezultata biće osigurana putem nekoliko ključnih strategija: osiguranje brojnog učešća i lokalne samoodgovornosti ključnih učesnika u procesu tokom cijelog projekta, korištenje postojećih mreža i nadograđivanje postojećih struktura i institucija, te promocija promjena u oblasti strateških mjera.

Shodno tome, u okviru projekta omogućiće se procesi opsežnih konsultacija i podsticati saradnja među ključnim učesnicima u procesu (nadležna ministarstva, ADS/ADU, organizatori obuke, opštine, SOG-ovi i drugi) tokom cijelog projektnog ciklusa, čime će se osigurati lokalna samoodgovornost za procese, strukture i proizvode. Izradu i provedbu entitetskih strategija obuke će, naprimjer, voditi lokalni učesnici u procesu, pri čemu će projektom biti obezbijeđeni tehnički savjeti i podrška.

Osim toga, u procesu razvoja održivog sistema obuke biće učinjeni napori da se postojeće institucije, strukture i kapaciteti iskoriste i osposobe da postanu aktivni akteri u sistemu obuke. Na primjer, biće posvećena značajna pažnja jačanju lokalnih organizatora obuke u cilju njihovog osposobljavanja za realizaciju kvalitetne obuke za opštine, te u cilju unaprjeđenja konkurentskog tržišta obuke. Pružiće se i tehnička pomoć u cilju jačanja lokalnih kapaciteta za zagovaranje promjena na polju strateških mjera u određenim oblastima. Pružiće se podrška ADS u FBiH / Ministarstvu uprave i lokalne samouprave u RS i SOG-ovima kako bi se ojačale njihove uloge u oblasti upravljanja ljudskim resursima na lokalnom nivou. Biće osnažena lokalna funkcija upravljanja ljudskim resursima, te izgrađeni opštinski kapaciteti za artikulisanje potreba za obukom na osnovu prioriteta u lokalnom razvoju i potreba na polju razvoja kapaciteta. 

Očekuje se da djelotvorna implementacija entitetskih strategija obuke i održivost sistema obuke može zahtijevati promjene u regulatornom okviru. Značajno je i to da će biti potrebno uspostaviti finansijski mehanizam za podršku provedbi prioritetnih programa obuke i osiguranje daljeg stručnog usavršavanja uposlenika, što je ključno za osiguranje održivosti i jasnu situaciju u pogledu načina finansiranja u nedostatku donatorskih sredstava. Tokom početnog perioda i konsultacija o entitetskim strategijama obuke biće izneseni konkretni prijedlozi po pitanju finansijske održivosti, nakon čega će se s nadležnim ministarstvima i zakonodavnim tijelima razgovarati o načinu realizacije tih promjena, s ciljem postizanja dogovora o postepenom sufinansiranju od strane vlada. 

U cilju jačanja takvog pristupa od samog početka te u cilju stvaranja svijesti i njegovanja kulture obuke, kriteriji odabira za programe obuke koji će biti ponuđeni opštinama u okviru ovog projekta uključivaće i bazičnu participaciju od strane opština učesnika (oko 15% od cijene obuke). 

4. Procjena i ublažavanje rizika 

Na osnovu početnih konsultacija s ključnim učesnicima u procesu, koje su dovele do osmišljavanja prijedloga projekta, sagledavanje sadašnjeg okruženja u kojem se realizuju aktivnosti pokazalo je da postoji nekoliko glavnih rizika koji se trebaju uzeti u obzir u cilju uspješne implementacije projekta. 

Najvažniji rizik koji je potrebno ublažiti jeste evenutalno nedovoljno zalaganje i nedovoljan stepen samoodgovornosti učesnika u procesu (nadležna ministarstva, ADS/ADU, SOG-ovi, opštine) u implementaciji entitetskih strategija obuke. U cilju ublažavanja ovog rizika od samog početka će se naglašavati aktivno učešće svih učesnika u procesu izrade i provedbe entitetskih strategija obuke (putem entitetskih odbora za obuku / implementacijskih timova i Koordinacionog tijela na nivou BiH), koje će se i održavati tokom cijelog projektnog ciklusa. Sve odluke u pogledu modela sistema obuke, finansijskih mehanizama i prioritetnih područja obuke donosiće lokalni učesnici u procesu zajedno s projektnim timom i vanjskim konsultantima koji će pružati tehničku podršku i savjete. U donošenju značajnih odluka o različitim elementima strategija biće korištene strategije izgradnje koncenzusa. Da bi se osigurala legitimnost dokumenata i podvukao njihov značaj, za entitetske strategije obuke će biti osigurana saglasnost nadležnih ministarstava, ADS FBiH, te skupštinâ SOG-ova.

Drugi rizik jesu potencijalne „tenzije“ između institucija (npr. SOG-ova,ADS/ADU i ministarstava). Ovaj rizik će biti ublažen putem opsežnih konsultacija u izradi strategija, a u cilju afirmisanja zalaganja za krajnje ciljeve projekta i obostranog razumijevanja i poštivanja mandata, uloga, nadležnosti i ekspertize pojedinačnih učesnika u procesu.

Gledano u širem smislu, posvećivanje pažnje upravljanju rizicima će se putem projektne strategije rizika ugraditi u aktivnosti još od rane faze. Stoga će se kontinuirano provoditi utvrđivanje, analiza i kontrola rizika koji bi mogli uticati na projekat i ugroziti njegovu uspješnu realizaciju, pri čemu će prioritet biti aktivnosti neophodne za njihovo smanjenje ili otklanjanje.

	Vanjski rizici i pretpostavke o rizicima i mjere ublažavanja 

	Pretpostavka o riziku
	Stepen 
	Mjera ublažavanja

	Izostanak političkog prihvatanja programa: nadležna ministarstva, Savezi i opštine ne prepoznaju projekat kao značajnu priliku za sebe i za razvoj lokalne uprave
	N
	U cilju osiguranja prihvatanja projekta konsultacije s ključnim učesnicima u procesu u vidu okruglih stolova i bilateralnih sastanak već su izvršene, a vršiće se i dalje tokom procesa implementacije projekta.

	Izostanak učešća i samoodgovornosti po pitanju entitetskih strategija obuke 
	S
	Osigurati učešće u procesu izrade i uključenost u odlučivanje, graditi partnerstva, te koristiti instrumente za izgradnju koncenzusa.

	Loš kvalitet obuke za korisnike
	N
	Primjena standarda osiguranja kvaliteta, uključujući i procjenu potreba za obukom, obuku trenera, izradu detaljnih nastavnih planova, te korištenje procjena učinka obuke.

	Neprovođenje entitetskih strategija
	S
	Podrška sistemskom pristupu izradi i provedbi strategija obuke, s posebnim težištem na nadležnosti lokalnih institucija.

	Neprelazak s obuke koju finansiraju donatori na obuku koju finansira vlada i/ili lokalne vlasti 
	V
	Pokazati dodatnu vrijednost koja se postiže razvojem administrativnih kapaciteta na lokalnom nivou (diskusije, razmjena iskustava, okrugli stolovi), diskusijama i pregovorima s entitetskim vladama o finansijskim mehanizmima; osigurati da obuka ima praktičnu vrijednost na radnom mjestu i da se fokusira na opštinske potrebe; od početka ugraditi opštinsku participaciju za obuku. 

	Spor proces prilagođavanja regulatornog okvira
	S
	U nekim pilot-opštinama radi se na razvoju ljudskih resursa, što se može nadograđivati bez čekanja na nove zakone o službi u javnim institucijama. Savezima će biti pružena podrška kako bi djelotvornije zagovarali bolji okvir za lokalnu upravu.


IV. OKVIR PROJEKTNIH REZULTATA I RESURSA 
(Vidjeti priloge.)

V. UPRAVLJANJE PROJEKTOM
1. Agencija-implementator 

Agencija-implementator projekta biće UNDP. UNDP će primijeniti modalitet direktnog izvršenja (DEX) i realizovati projekat direktno uz podršku partnera u implementaciji. 

S obzirom na sveukupni cilj projekta da podrži kapacitete lokalnih vlasti, dio projektnog pristupa jeste i izgradnja kapaciteta lokalnih organizatora obuke i usluga. Što se tiče odabira partnera u implementaciji i podizvođača za odvojene zadatke, prioritet će biti najšira moguća saradnja s odgovarajućim brojem organizacija, institucija i pojedinaca u zemlji na osnovu otvorenog i transparentnog procesa odabira. Odluke o prepuštanju aktivnosti podizvođačima i izboru partnera u implementaciji će se rukovoditi principima koji će omogućiti da se unutar projekta osigura: (a) jasna veza između komponenti implementacije i strategije,
 (b) ekonomičnost kao i, (c) održivost mjera za izgradnju kapaciteta koje nudi projekat. 

UNDP će kao agencija-implementator preuzeti punu odgovornost za upravljanje projektom, uključujući i monitoring i evaluaciju intervencija poduzetih u okviru projekta, postizanje rezultata, te efikasno i djelotvorno korištenje resursa.
 

2. Upravljanje projektom 

Menadžer projekta / direktor projekta upravljaće redovnim aktivnostima u okviru projekta u ime UNDP-a BiH. Njegova/njena primarna dužnost biće da, zajedno s osnovnim timom, osigura da se u okviru projekta ostvare rezultati koji će dovesti do postizanja ishoda opisanih u ovom dokumentu. 

Projektni odbor / Upravni odbor: Projektni odbor će biti struktura za nadzor projekta, a činit će ga (a) UNDP kao agencija-implementator i (b) Ministarstvo pravde BiH, ADS FBiH/ Ministarstvo pravde FBiH, Ministarstvo uprave i lokalne samouprave RS i predstavnici opština. Predstavnik Sida-e će prisustvovati sastancima odbora u funkciji posmatrača
. 
Projektni odbor će biti zadužen za: sveukupnu superviziju implementacije projekta u skladu s godišnjim planovima rada, strateško usmjeravanje, odlučivanje o svim bitnim etapama odlučivanja u toku implementacije projekta, te pitanjima koja zahtijevaju promjene u dizajnu projekta. Projektni odbor će biti konsultovan i kada je menadžeru projekta potreban savjet. Projektni odbor će se redovno sastajati, uz mogućnost sazivanja dodatnih sastanaka ukoliko to bude potrebno. Članovi Projektnog odbora imaju slijedeće dužnosti:

· UNDP (izvršni aspekt): UNDP kao agencija-implementator snosi krajnju odgovornost za implementaciju projekta u skladu s važećim propisima, pravilima, politikama i procedurama. UNDP će zastupati projekat i predsjedavati Odborom.

· Partneri/glavni korisnici: Predstavnici relevantnih partnera na državnom i entitetskom nivou zastupaće interese korisnika i usmjeravati projekat iz ugla korisnika i lokalnih učesnika u procesu. 
· Sida / donator: Predstavnik Sida-e će prisustvovati sastancima samo kao posmatrač (zastupajući interese strana koje obezbjeđuju sredstva). 
Osiguranje projekta: Cilj osiguranja projekta jeste nezavisni nadzor i kontrola kvaliteta upravljanja i realizacije utvrđenih projektnih etapa. Projektni odbor će vršiti preglede osiguranja projekta u utvrđenim fazama odlučivanja tokom implementacije projekta, ili pak po potrebi na koju ukaže bilo koji od predstavnika u Projektnom odboru. 
Osiguranje projekta je dužnost svih članova Projektnog odbora, ali se ova uloga može delegirati. Konkretno, Sida može svom članu Projektnog odbora naložiti da te funkcije osiguranja projekta preuzme zajedno s UNDP-ovim članom Projektnog odbora. Čestom interakcijom između UNDP-ovog člana Odbora i Sida-inog predstavnika u Odboru i izvan konteksta zvaničnih sastanaka Odbora osiguraće se pažljiv monitoring i doprinos u vidu savjeta od strane Sida-e.

Projektni savjetodavni odbor: Projektni savjetodavni odbor će biti sastavljen od odabranih eksperata i ključnih aktera u pitanjima lokalne samouprave, razvoja kapaciteta, upravljanja ljudskim resursima, itd. koji su istovremeno predstavnici organizacija zastupljenih u odborima za obuku / implementacijskim timovima i Koordinacionom tijelu (Ministarstvo uprave i lokalne samouprave RS, ADU RS, Ministarstvo pravde FBiH, ADS FBiH, grupa opštinskih načelnika i predstavnika SOG-ova. Projektni savjetodavni odbor će se sastati na samom početku projekta, te ponovno nakon što se pripreme entitetske strategije obuke. Biće zadužen za pružanje ekspertskih savjeta i podrške koji će biti konkretno primjenjivani u projektnim aktivnostima unutar relevantnih komponenti, te za savjetovanje po pitanjima koja zahtijevaju promjene u dizajnu relevantnih komponenti projekta. 
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VI. BUDŽET ZA GODIŠNJI PLAN RADA 

(Vidjeti priloge.)

VII. MONITORING I EVALUACIJA 

UNDP je u svoj rad uveo upravljanje zasnovano na rezultatima kao poslovni pristup putem koje se učinak dovodi u vezu s razvojnim ciljevima i ishodima, te se sistematski mjeri i poboljšava. Monitoring i evaluacija u ovom smislu igraju ključnu ulogu time što pomažu u poboljšanju operativnog učinka. 

Monitoring: Svrha monitoringa na nivou projekta jeste da se osigura sistematska ocjena napretka u aktivnostima u pravcu postizanja ishoda. Monitoring i evaluacija biće vršeni korištenjem kvantitativnih i kvalitativnih indikatora zasnovanih na rezultatima, kao što je to naznačeno u okviru očekivanih rezultata projekta. U detaljnom Radnom planu aktivnosti biće definisani ključni indikatori za napredak u svakoj od aktivnosti. Na toj osnovi će menadžer projekta, zajedno s koordinatorima za pojedine projektne komponente, definisati ključne etape, te izraditi Plan komunikacije i monitoringa. Monitoring implementacije projekta uključivaće, ali se neće ograničiti samo na njih, polugodišnje izvještaje o realizaciji, terenske obilaske i periodične preglede od strane Projektnog odbora, kao i godišnje preglede učinka projekta. 

Ciklus godišnjih pregleda učinka projekta: U sklopu kontinuiranog mjerenja učinka biće prikupljane dvije vrste informacija. Informacije o učinku će se prikupljati uz korištenje indikatora utvrđenih u toku planiranja i dizajniranja projekta, dok će se informacije o rizicima prikupljati uz korištenje indikatora rizika. Informacije o učinku će se analizirati u kontekstu informacija o riziku. Svi učesnici u procesu, uključujući i korisnike tamo gdje je to izvodivo, praviće pregled projekta jednom godišnje iz kojeg bi trebali izvući zaključke o njegovom učinku, te će stoga biti ključno da prikupljene informacije budu tačne i pouzdane. 

Na osnovu prikupljenih informacija o učinku mogu se poduzeti korektivne mjere da bi se izvršilo godišnje prilagođavanje projekta. Učesnici u procesu će donositi odluke o izdvajanju ili preraspodjeli resursa tamo gdje je to potrebno da bi se osigurala održivost projekta i postigli bolji rezultati. 

Informacije o učinku biće korištene za godišnja prilagođavanja na tri načina:

· u slučajevima gdje se postižu rezultati, mogu se poduzeti mjere da se oni osnaže;

· u slučajevima gdje je teško postići napredak, mogu se isprobati različiti pristupi ili dodati aktivnosti; te,

· u slučajevima gdje se aktivnosti/rezultati smatraju zastarjelima, treba odustati od njih. 

Informacije o učinku biće korištene i za ispitivanje strateških kompromisa između korištenja resursa, širine dosega i postizanja razvojnih rezultata, pri čemu će menadžment i učesnici u procesu sebi postavljati slijedeća pitanja:

· Možemo li poboljšati naše rezultate s obzirom na raspoložive resurse da bi doprli do ciljnih korisnika?

· Možemo li smanjiti pokrivenost korisničkih grupa, ili pak povećati kritičnu masu radi boljih rezultata?

· Mogu li se resursi povećati, smanjiti ili preraspodijeliti radi veće ekonomičnosti?

Evaluacija: UNDP će radi šire evaluacije projekta ispitivati efikasnost, djelotvornost, održivost i relevantnost ciljeva unutar konteksta projekta. 

UNDP BiH će organizovati nezavisnu srednjoročnu i konačnu ocjenu projekta u martu 2009., odnosno septembru 2010. Ovim putem će se učinak projekta sagledati iz ugla nepristrasne treće strane, te osigurati kako odgovornost tako i smjernice za UNDP i menadžment projekta. 

VIII. INSTRUMENT ZA MONITORING GODIŠNJEG PLANA RADA

(Vidi priloge)

IX. PRAVNI KONTEKST 

Ovaj projektni dokument je instrument pomenut kao takav u članu 1. Standardnog osnovnog sporazuma o pomoći između vlasti BiH i UNDP-a, koji su strane potpisale 7. decembra 1995. godine. 

Slijedeće vrste revizije mogu se u ovom dokumentu izvršiti samo uz potpis rezidentnog predstavnika UNDP-a, pod uslovom da on/ona dobije uvjeravanja da ostali potpisnici projektnog dokumenta nemaju primjedbi na predložene izmjene:

· Revizije aneksa ili dodavanje aneksa projektnom dokumentu 

· Revizije koje ne uključuju značajne izmjene u neposrednim ciljevima, rezultatima ili aktivnostima projekta, nego su prouzrokovane preraspoređivanjem već dogovorenih ulaznih elemenata ili porastom troškova usljed inflacije; te

· Obavezne godišnje revizije kojima se vremenski preraspoređuje realizacija dogovorenih ulaznih elemenata za projekat ili povećani ekspertski ili drugi troškovi usljed inflacije ili uzima u obzir fleksibilnost agencijskih rashoda.

X. PRILOZI

· Okvir projektnih rezultata i resursa 

· Budžet za Godišnji plan rada

· Instrument za monitoring Godišnjeg plana rada 

XI. ANEKS

· UNDP-ov prijedlog za diskusiju: „Sistem obuke za organe lokalne samouprave u Bosni i Hercegovini“, mart 2007. (konsultanti: John Jackson, Davorin Pavelić). 

· Uzorak poziva na prezentaciju nalaza iz prijedloga za diskusiju / prvi sastanak Radne grupe (lokalni jezik);

· Zapisnik s prvog sastanka Radne grupe za usaglašavanje prijedloga za sistem obuke za lokalne vlasti u BiH (eng./ lokalni jezik);

· Spisak učesnika s potpisima (eng./ lokalni jezik);

· Pismo podrške načelnika opštine Jajce (eng ./ lokalni jezik);

· Pismo podrške Ministarstva uprave i lokalne samouprave RS (lokalni jezik)

Sažetak: Sveukupni cilj projekta jeste da omogući razvoj stručne i profesionalne lokalne samouprave putem uspostave održivog sistema obuke na opštinskom nivou. Ovo će omogućiti da se obukom koju pružaju različite lokalne i međunarodne organizacije odgovori na cjelokupan spektar opštinskih nadležnosti, te zadovolje uspostavljeni standardi kvaliteta. Osim toga, sistemom obuke će se osigurati da se stručna znanja stečena kroz različite projekte zadrže u zemlji i doprinesu daljem razvoju sveukupnog sistema lokalne samouprave. Projekat će takođe doprinijeti razvoju ključnih kapaciteta neophodnih za upravljanje predpristupnim fondovima i za proaktivno djelovanje u partnerstvu sa lokalnim organizacijama civilnog društva i privatnim sektorom. Svrha projekta biće ostvarena postizanjem slijedećih ciljeva: 1) participativna izrada entitetskih strategija obuke; (2) uspostava djelotvornog sistema obuke koji bi se bazirao na strategijama obuke; (3) podrška mehanizmima obuke u realizaciji prvog ciklusa prioritetnih programa obuke; (4) jačanje funkcija upravljanja ljudskim resursima i razvoja ljudskih resursa u opštinama u BiH; te (5) jačanje lokalnih organizatora obuke preko uspostavljenih mehanizama obuke. 





Institucionalna struktura sistema obuke za lokalne vlasti u BiH


(Napomena: Ovaj grafikon je prijedlog stručnjaka koji su radili na studiji izvodljivosti za UNDP, vidjeti Aneks. Odgovarajuća institucionalna struktura sistema obuke će biti definirana u skladu sa dogovorom relevantnih aktera tokom početne faze implementacije projekta) 











Vijeće za obuku (nivo BiH)


(SOG-ovi, ent.min., ADS/ADU,mehanizmi za obuku)


Zajedničke strateške mjere na polju obuke


Zajednička strategija obuke


Savjeti po pitanju pravnog okvira


Godišnji izvještaj o obuci





Vijeće za certifikaciju





Zajednička grupa za obuku …………………………....


Izrada nastavnih planova


Zajednička izrada programa


Biblioteka s materijalima za obuku


Standardi obuke


Obuka trenera


Evaluacija obuke





Mehanizam za obuku opština


 (Zajednički odbor- RS: SOG / min.)


Procjena potreba/ ent. strategija obuke


Realizacija / naručivanje obuke


Konsultanti za obuku


Resursi za obuku








Mehanizam za obuku opština


(Zajednički odbor- FBiH: SOG/ADS)


Procjena potreba / ent. strategija obuke


Realizacija / naručivanje obuke


Konsultanti za obuku


Resursi za obuku





Sida





Posmatrač











UNDP BiH





Agencija- implementator 








Min. pravde BiH,


ADS FBiH/Min. pravde FBiH, Min. ULSU RS / predstavnici opština





Korisnici / akteri








Menadžer projekta 


(UNDP BiH)





PROJEKTNI ODBOR





Osiguranje kvalitete projekta 





STRUKTURA UPRAVLJANJA PROJEKTOM 





Podrška projektu 








Projektni tim








� BiH je ratifikovala Povelju 12. jula 2002. kao dio obaveza koje je preuzela pristupanjem u Vijeće Evrope u aprilu 2002. Značajno je napomenuti da je BiH jedna od malobrojnih zemalja koja je preuzela obaveze koje proističu iz Povelje bez rezervi i bez razmatranja stvarnog nivoa spremnosti ili kapaciteta za njihovo ispunjavanje.


� SIGMA izvještaji za Balkan: Okvir javnih usluga i administracije u BiH, Podrška u poboljšanju uprave i rukovođenja, juni 2006.


� Izradu strategije finansirali su Fond Otvoreno društvo (OSI) i SDC/MDP, dok je koordinaciju vršio ekspertski tim Agencije EDA sastavljen od praktičara iz ove oblasti, zajedno s opštinskim vlastima i nevladinim organizacijama tokom 2005. godine.


� UNDP-ov prijedlog za diskusiju: „Sistem obuke za organe lokalne samouprave u Bosni i Hercegovini“, mart 2007. (konsultanti: John Jackson, Davorin Pavelić). Vidjeti Aneks 1 ovog projektnog dokumenta.


� Osnovni referentni dokument: Zakon o državnoj službi iz 2003. godine.


� Osnovni referentni dokument: Zakon o namještenicima u organima državne službe u FBiH iz 2005. godine; Zakon o radu iz 1999. godine.


� Osnovni referentni dokumenti: Zakon o lokalnoj samoupravi iz 2004. godine, Zakon o radu RS-a iz 2000. godine i Zakon o administrativnoj službi u upravi RS. U RS-u se, međutim, pravi razlika između administrativnih i drugih uposlenika.


� Npr. Projekat obuke državnih službenika koji je UNDP provodio sa ADS FBiH i u okviru kojeg je pružena obuka za oko 4.300 državnih službenika, od čega je bilo 1.600 državnih službenika sa opštinskog nivoa, i koji predstavlja do sada najopsežniju inicijativu u oblasti obuke u BiH;


� Npr. u Srbiji je Savez jedinica lokalne samouprave imao ključnu ulogu u uspostavljanju sistema obuke za opštinsku administraciju, dok je u Makedoniji uspostavljen trilateralni komitet između Ministarstva lokalne samouprave, Agencije za državnu službu i Udruženja jedinica lokalne samouprave.


� Kao primjer takve sveobuhvatne procjene potreba za obukom koji bi u određenoj mjeri mogao predstavljati model za BiH, vidjeti � HYPERLINK "http://mdg-guide.undp.org/files/Module%203.2/Training_Needs_Assessment_Macedonia.pdf" \o "http://mdg-guide.undp.org/files/Module%203.2/Training_Needs_Assessment_Macedonia.pdf" �http://mdg-guide.undp.org/files/Module%203.2/Training_Needs_Assessment_Macedonia.pdf� 





� UNDP zajedno sa Švicarskom agencijom za razvoj je u oblasti lokalne samouprave razvio projekat (Projekat integriranog lokalnog razvoja) koji ima za cilj jačanje opštinskih kapaciteta za integrisano i inkluzivno upravljanje lokalnim razvojem i djelotvorno pružanje usluga, za koji se predviđa da će biti pokrenut paralelno s ovim projektom. Ovaj projekat će trajati od novembra 2007. do januara 2011. godine, a sarađivat će sa 20 partnerskih opština.





� LAG-ovi su organizirani u skladu s kriterijima EU-a koji se odnose na ruralni razvoj i smatraju se modelom pristupa lokalnim partnerstvima pošto okupljaju lokalne vlasti, organizacije civilnog društva i privatni sektor.


� Ovim se treba osigurati da kod izrade strateških mjera bude uzeto u obzir iskustvo iz prakse.


� Uloge i dužnosti u implementaciji projekta biće u skladu s globalnim UNDP-ovim Vodičem za korisnike o upravljanju programima i projektima fokusiranom na rezultate, u kojem se definišu minimalni uslovi za osiguranje odgovornosti za programske aktivnosti i korištenje resursa. 


� Na prvom sastanku Upravnog odbora projekta odlučit će se kako na najbolji način osigurati učešće općina iz oba entiteta u Upravnom odboru.
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