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Uvod

Agencija za drzavnu sluzbu Federacije Bosne i Hercegovine provela je tokom 2025.
godine analizu potreba za stru€nim usavrSavanjem za plansku 2026. godinu, s ciliem
osiguravanja da Program stru¢nog usavrSavanja bude zasnovan na stvarnim,
mjerljivim i diferenciranim potrebama organa drzavne sluzbe i njihovih zaposlenih.
Polazeci od slozenosti sistema drzavne sluzbe u Federaciji BiH, kao i razlicitih uloga
koje pojedine kategorije zaposlenih imaju u planiranju, organizaciji i realizaciji poslova,
analiza je metodoloski koncipirana tako da obuhvati tri ciljne grupe ispitanika, koje
zajedno daju cjelovit uvid u potrebe za stru¢nim usavrSavanjem:

1. Kontakt osobe u organima drzavne sluzbe — kao institucionalni nivo planiranja i
koordinacije stru¢nog usavrsavanja;

2. Drzavne sluzbenike — u€esnike edukacija u 2025. godini — kao izvrsni nivo koji
neposredno primjenjuje steCena znanja u svakodnevnom radu;

3. Rukovodeée drzavne sluzbenike u Federaciji Bosne i Hercegovine — kao
upravljacki nivo odgovoran za organizaciju rada, upravljanje ljudskim resursima
i provodenje reformskih procesa.

Ovakav trodimenzionalni pristup omogucava sagledavanje potreba za stru€nim
usavrSavanjem iz institucionalne, operativne i strateSko-upravljatke perspektive, te
predstavlja unapredenje u odnosu na ranije analize koje su se u vecoj mjeri oslanjale
na jedan izvor podataka.

Ciline grupe i obuhvat istrazivanja

Kontakt osobe organa drzavne sluzbe bile su ukljuCene s ciliem identifikacije
prioritetnih potreba na nivou institucija. Anketa je distribuirana na 712 organa drzavne
sluzbe, a zaprimljeno je 125 popunjenih upitnika, $to predstavlja odziv od 17,6%. Ova
grupa pruza uvid u horizontalne i sektorske potrebe iz perspektive organizacija.

Drzavni sluzbenici — ucesnici edukacija u 2025. godini obuhvaceni su radi
sagledavanja individualnih potreba, preferencija i iskustava sa prethodnim programima
stru¢nog usavrSavanja. Anketa je upucena na 2.963 e-mail adrese, a zaprimljeno je
1.015 vazecih odgovora, $to predstavlja odziv od 34,3%. Ova ciljna grupa daje klju¢ne
informacije o korisnosti edukacija, preferiranim oblicima i terminima izvodenja, te
tematskim oblastima od neposrednog interesa za svakodnevni rad.

Rukovodedi drzavni sluzbenici u Federaciji BiH obuhvaceni su s ciliem identifikacije
potreba za razvojem upravljackih, liderskih i strateSkih kapaciteta. Anketa je
distribuirana na 461 adresu rukovodecih drzavnih sluzbenika, a zaprimljeno je 70
vazecih odgovora, Sto predstavlja odziv od priblizno 15%. Ova grupa pruza uvid u
potrebe povezane sa upravljanjem ljudima, procesima, javnim finansijama, digitalnom
transformacijom i strateSkim razvojem institucija.

Kombinovanjem nalaza iz sve tri ciljne grupe, Agencija je osigurala sveobuhvatnu i
uravnotezenu osnovu za izradu Programa stru€nog usavrSavanja za 2026. godinu, uz
jasno razdvajanje horizontalnih i sektorskih potreba, kao i diferenciranje sadrzaja
prema nivou odgovornosti i ulozi zaposlenih.



Analiza ankete: Kontakt osobe za strué¢no usavrsavanje (Tematski ,,Klasteri*)

Kontakt osobe su imale mogucnost oznaciti do tri_horizontalne oblasti u kojima su
njihove institucije identifikovale najvecu potrebu za edukacijom drzavnih sluzbenika.
Analiza odgovora pokazuje da se izdvajaju sljedece klju¢ne tematske oblasti (navedeni
su postotci institucija koje su tu oblast odabrale):

1. Zastita licnih podataka i slobodan pristup informacijama: odabrana od 94
institucije (75,2% od svih uCesnika ankete).

2. Finansijsko upravljanje, budzet i javnhe nabavke: odabrala ju je 80 institucija

(64%).

Upravno pravo i upravni postupak: odabrana od 65 institucija (52%).

Upravljanje ljudskim resursima i timovima: odabralo 62 institucije (49,6%).

Digitalne vjestine (MS Office, e-uprava, sajber sigurnost): 44 institucije (35,2%)

su navele ovu oblast.

Pisanje propisa i zakonodavni proces: potrebu je istaklo 43 institucije (34,4%).

Komunikacijske i prezentacijske vjestine: odabrana od 32 institucije (25,6%).

Upravljanje kvalitetom (CAF, ISO sistemi): 19 institucija (15,2%) je naznacilo

ovu oblast.
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Napomena: Pored navedenih kljuCnih klastera, vrlo mali broj institucija (<1%) naveo je
neke specificne dodatne potrebe, poput specificnih IT alata (GIS, AutoCAD) ili samo
pojedinacnih segmenata (npr. iskljuCivo javne nabavke), $to u ukupnom zbiru Cini
zanemariv udio. Analizom dodatnih prijedloga koje su kontakt osobe navele u
otvorenim odgovorima moZe se jasno razlikovati dvije grupe potreba za stru¢nim
usavrsavanjem:

1) horizontalne edukacije, koje su primjenjive u vecini organa i na svim nivoima
vlasti:

Upravno pravo i upravni postupak

e Izrada, obrazlaganje i zakonitost upravnih akata
e Postupanje po zalbama i sudska praksa
e (Odgovornost drzavnih sluzbenika i rukovodilaca

Transparentnost i zastita podataka

e Zastita licnih/osobnih podataka (prakti¢na primjena)
e Slobodan pristup informacijama
e Balansiranje transparentnosti i zastite privatnosti

Finansije i javna sredstva

Finansijsko upravljanje u javhom sektoru
Budzetiranje i planiranje budzeta

Pracenje izvrSenja i finansijsko izvjeStavanje
Javne nabavke — prakti¢na primjena propisa



Kancelarijsko i dokumentaciono poslovanje

e Kancelarijsko / uredsko poslovanje
e Upravljanje pisarnicom i dokumentacijom
¢ Arhivsko poslovanje i digitalno arhiviranje

Digitalne kompetencije i e-uprava

¢ Digitalizacija poslovnih procesa

e E-uprava u praksi

e Rad u informacionim sistemima organa
e Informacijska i sajber sigurnost

Upravljanje ljudima i organizacijom

Upravljanje ljudskim resursima

Organizacija rada i upravljanje timovima

Uloga i odgovornost rukovodecih drzavnih sluzbenika
Upravljanje promjenama u javnoj upravi

Komunikacija i profesionalni standardi

Komunikacija sa strankama i korisnicima usluga
Interna komunikacija u organima

Profesionalna etika i integritet

Javna i pisana sluzbena komunikacija

Upravljanje kvalitetom i uéinkom
¢ Planiranje rada organa
e lzrada i pracenje izvjestaja
e pravljanje kvalitetom (npr. CAF, standardi)

1) Sektorske (specifiéne) potrebe za struénim usavrSavanjem

Ove teme su vaznije za odredene grupe institucija i planiraju se ciljano, prema
sektoru ili vrsti organa:

Inspekcijski nadzor

Posebni upravni postupci u inspekcijama
Upravni nadzor

Civilna zastita i sigurnost

Postupanje u vanrednim i kriznim situacijama
Prostorno uredenje i okoli$

Socijalni i drugi posebni upravni sektori
Socijalna zastita



QOdziv i Prioriteti po Nivoima Vlasti

Posmatrano po administrativnim nivoima, tematski prioriteti strucnog usavrSavanja
uglavnom su sli¢ni, ali postoje manje razlike u naglascima:

Kantoni (kantonalni organi): NajCeSc¢e isticane potrebe tiCu se finansijskih tema
(budzet, finansijsko upravljanje) i digitalizacije procesa (e-uprava), u skladu sa
ukupnim trendom. Takode, kantonalni organi su relativno ¢eS¢e od drugih naglasili
potrebu jacanja digitalnih vjestina (oko 3,2% svih sugestija na ovom nivou odnosilo se
na IT vjestine).

Jedinice lokalne samouprave (gradovi i opcine): Lokalni organi su, pored finansijskih
tema i e-uprave koje dijele sa kantonima, neSto CeSCe isticali i potrebu za
usavrSavanjem u oblasti kancelarijskog i arhivskog poslovanja (upravljanja
pisarnicama, arhivama i dr.). Oko 3,5% svih predloZenih tema na lokalnom nivou
odnosilo se upravo na kancelarijsko poslovanje, sto je viSi udio nego na kantonalnom
nivou. Istovremeno, digitalne vjesStine su nesto rjede direktno naglasavane u lokalnim
upravama nego kod kantona.

Federacija BiH (federalni organi): Federalni organi (ministarstva, uprave itd.) €ine maniji
dio uzorka (svega 19% odgovora), ali i kod njih preovladavaju iste prioritetne oblasti —
prvenstveno usavrSavanje u finansijskom upravljanju i budzetu, zatim zakonska
regulativa (upravno pravo, upravni postupak) i digitalizacija javne uprave. Zbog manjeg
broja ispitanika na ovom nivou, specificnosti su manje izrazene, ali se mogu izdvojiti
interesi za unapredenije legislative i standarde kvaliteta (npr. implementacija CAF/ISO)
nesto viSe nego kod drugih nivoa.

Analiza ankete - rukovodeci drzavni sluzbenici

Anketni upitnik distribuiran je elektronskim putem na ukupno 461 adresu rukovodecih
drzavnih sluzbenika u Federaciji BiH. Upitnik je sadrzavao kombinaciju zatvorenih i
otvorenih pitanja: evaluaciju programa obuka za 2025. godinu, preferencije nacina
pohadanja obuka, te prijedloge tematskih oblasti za uvrStavanje u Program 2026.
Anketa je bila otvorena pocetkom decembra 2025. godine, a prikupljanje odgovora
trajalo je priblizno dvije sedmice. Pristiglo je ukupno 70 validnih odgovora, Sto
predstavlja odziv od oko 15% (70/461). U obradi podataka isklju¢eni su nekompletni
upitnici (2 prazna zapisa), tako da analiza obuhvata samo ispunjene upitnike.

Nakon prikupljanja podataka, odgovori su kvantitativno i kvalitativno analizirani.
Zatvorena pitanja analizirana su deskriptivnom statistikom (broj i procenat odgovora
po opcijama), dok su otvoreni odgovori (prijedlozi tema za 2026.) grupisani prema
zajednickim tematskim oblastima. Pri grupisanju su sliéni odgovori kategorizirani
(npr. “komunikacija”, “javni nastup” i “interpersonalne vjestine” svrstani su u
kategoriju Komunikacijske vjestine). OgraniCenje istraZzivanja je relativnho nizak
odziv (posebno na lokalnom nivou), §to sugerira da nalazi treba tumadciti uz oprez i
nastojati poboljSati uklju¢enost ciljane grupe u buduéim ispitivanjima.

Od ukupno 461 pozvanih rukovodecih sluzbenika, anketu je ispunilo 70, Sto daje
ukupni odziv od priblizno 15%. Odaziv se razlikovao po nivoima vlasti unutar
Federacije BiH. Najveci broj odgovora pristigao je od kantonalnih organa uprave, sto
Cini oko dvije trecine svih odgovora. Slijede ucesnici sa federalnog nivoa (otprilike
petina odgovora), dok je lokalni nivo imao najslabiji odziv (manje od petine ukupnih



odgovora). Ovakav raspored djelimiCno odrazava i strukturu pozvanih — kantonalne
institucije ¢ine najvedi dio ciljane skupine, zatim federalne, a potom opcinske/gradske.

Raspodjela odgovora po nivou vlasti

Lokalni nivo
Federalni nivo

14%
21%

64%

Kantonalni nivo

Grafikon 1: Raspodijela pristiglih odgovora po nivou vlasti (Federacija BiH). Kantonalne institucije dale
su najveci doprinos uzorku (oko 64% svih odgovora), dok je u¢eSée federalnog nivoa 21%, a lokalnog
14%.

|z perspektive profila uCesnika, vrijedi istaknuti da je vecina ispitanika ve¢ imala
iskustvo sa Programom obuke za rukovodece sluzbenike u 2025. godini. Na pitanje o
korisnosti tog programa za prakti¢an rad i upravljanje timom, 50% ispitanika ocijenilo
je program “veoma korisnim”, a preostalih 50% “djelimi¢no korisnim”. Niko od
odgovornih nije oznacio da program nije bio od koristi, Sto sugerira opstu korisnost
dosadasnjih obuka. Takode, na€in pohadanja prethodnog programa varirao je: vecina
rukovodilaca pohadala je obuke uzivo (u€ionica) ili kombinovano (uzivo i online), dok
je maniji dio isklju€ivo putem online platformi.

Zanimljivo je i kako rukovodioci preferiraju organizaciju buduéih programa: ¢ak 58%
ispitanika navelo je da im najvise odgovara kombinovani model obuke (mjeSavina
klasi¢ne ucionice, online sesija, mentorskog rada i sl.), prepoznajuci prednosti
integriranog pristupa. Oko 17% preferira modularne obuke rasporedene tokom godine
(periodi€no pohadanje krac¢ih modula), 14% intenzivhe viSednevne cikluse
(koncentrisan program u kontinuitetu), dok 10% preferira isklju€ivo online sesije. Ovi
nalazi ukazuju da prilikom planiranja programa za 2026. treba zadrzati fleksibilnost u
formatu izvodenja — kombinovati razliCite metode ucenja kako bi se odgovorilo
preferencijama vecine, uz zadrzavanje odredenog broja intenzivnih i online formata za
one koji to preferiraju.



Predlozene tematske oblasti za Program 2026 za rukovodece drzavne sluzbenike

Klju€ni dio anketnog upitnika odnosio se na otvorene prijedloge tema za uvrstavanje u
Program stru¢nog usavrSavanja rukovodilaca u 2026. godini. Od 70 ispitanika, 58
(83%) je navelo jednu ili vise konkretnih tema koje smatraju potrebnima. Dobijeno je
preko stotinu razli€itih prijedloga tema, koje su radi preglednosti grupisane u Sire
tematske oblasti. Grafik ispod prikazuje najces¢e spominjane tematske kategorije i broj
ispitanika koji je spomenuo teme iz tih oblasti.

Najcesce predloZene tematske oblasti za 2026.

27

Broj spominjanja

Grafikon 2: Naj¢eS¢ée predloZene tematske oblasti za uvrStavanje u Program 2026. (Vedéi broj ispitanika
naveo je komunikacijske/liderske vjestine, digitalizaciju i informatiCku sigurnost, te javne finansije kao
prioritete.)

Iz rezultata je vidljivo da se nekoliko Sirokih oblasti istiCe kao najpotrebnije:

Komunikacijske i liderske vjestine — Ova kategorija je najzastupljenija, sa ukupno
27 spominjanja. Obuhvata teme poput komunikacije, prezentacijskih vjestina, javnog
nastupa, zatim liderstva i vjestina rukovodenja timom, te razvijanja interpersonalnih
vjeStina (rjeSavanje konflikata, timski rad, delegiranje zadataka, motiviranje
zaposlenika). ViSe ispitanika je istaklo potrebu za treninzima usmjerenim na
unapredenje meduljudskih odnosa unutar institucija i efikasnije vodenje timova. Neki
su sugerirali i specificne forme poput koucinga i “train the trainers” obuka za
rukovodioce, sto ukazuje na zelju da se oja€aju soft skills menadzera u upravi.
Takoder je naglaSena tema upravljanja vremenom i stresom na rukovodecim
pozicijama, kako bi se povecala efikasnost i o€uvalo mentalno zdravlje zaposlenika.

Digitalizacija, e-uprava i vjestacka inteligencija — Ukupno 19 spominjanja bilo je
vezano za razliCite aspekte digitalne transformacije javne uprave. Rukovodioci Zele
nastaviti graditi kompetencije u oblasti digitalizacije poslovnih procesa i javnih usluga,
uklju€ujuci primjenu koncepta e-uprave (elektronsko potpisivanje, digitalno upravljanje
dokumentima i sl.). Posebno je istaknuta potreba za obukama iz
kibernetiCke/informacijske sigurnosti, s obzirom na sve izraZenije zahtjeve za zastitu
informacijskih sistema. Nekoliko ispitanika navelo je i upotrebu vjestacke inteligencije
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u radu javnih organa — kako u smislu upoznavanja sa Al tehnologijama, tako i primjene
konkretnih alata baziranih na Al u svakodnevnom radu uprave. Ovi prijedlozi su ¢esto
grupirani zajedno, pa je jedan ispitanik sazeo: “Sve teme koje se odnose na
digitalizaciju (npr. digitalizacija javnih usluga, kiberneticka sigurnost) i vjestacku
inteligenciju”. Jasno je da rukovodioci prepoznaju digitalnu transformaciju kao prioritet
za naredni period.

Javne finansije i racdunovodstvo — Finansijsko upravljanje u javhom sektoru
istaknulo se sa 13 spominjanja. Ovo ukljuCuje potrebe za obukama iz budzetiranja
(posebno programskog budZzetiranja s obzirom na prelazak na programski budzet od
2026. godine), zatim fiskalne procjene uticaja propisa na budzet, te opcenito teme
vezane za javne finansije i trezor. Neki ispitanici naglasili su potrebu za vise
edukacija iz raéunovodstva u javhom sektoru, ukljuéujuéi specificne aspekte
poput namjenskih prihoda, transfera i subvencija u budzetu. Pojedini su
spomenuli i treninge o sistemu drZzavne pomoci (zakonska regulativa finansijske
podrske) kao i o finansijskom upravljanju i kontroli (FUK/PIFC) u institucijama. Ovi
prijedlozi ukazuju da rukovodioci (naroCito oni sa finansijskim ovlastima) zele
unaprijediti znanja radi efikasnijeg planiranja i pracenja javnih sredstava.

Strategijsko planiranje i javne politike — Rukovodioci su predlozili obuke za izradu
strateSkih dokumenata (strategija, razvojnih planova) i pripadajucih akcionih planova,
kao i metode za monitoring i evaluaciju provdenja strategija. Takode je istaknuta tema
inovacija javnih politika i usluga, gdje su ispitanici naglasili potrebu za upoznavanjem
sa savremenim pristupima u kreiranju javnih politika i poboljSanju usluga gradanima
(npr. design thinking u javnom sektoru). Ova kategorija uklju€uje i prijedloge vezane
za ciljeve odrzivog razvoja i povezivanje strateSkog planiranja s medunarodnim
obavezama. Jasno je da dio rukovodilaca, posebno na viSim nivoima, Zeli jacati
kapacitete za dugoroCno planiranje i inovativno kreiranje politika.

Zakonodavni i regulatorni procesi —NajceS¢e je naveden zakonodavni proces,
odnosno obuka o tome kako efikasno ucestvovati u izradi propisa i proceduri
donoSenja zakona. Nekoliko ispitanika je istaklo da bi valjalo ponoviti i produbiti teme
iz prethodnih programa koje se ti€u primjene Zakona o javnim nabavkama (posebno
problematika realizacije ugovora nakon provedenog postupka) — Sto povezuje
regulatornu i praktiénu finansijsku oblast. Pojedinacni prijedlozi u ovoj grupi ukljucuju i
vrlo specificne teme poput: izrada pravilnika o unutradnjoj organizaciji i sistematizaciji
radnih mjesta (vazna za interne pravne akte institucija), kancelarijsko/uredsko
poslovanje (vodenje administrativnih procedura), upravni inspekcijski nadzor i neke
sektorske regulative (npr. upraviteljstvo u stambeno-komunalnoj oblasti na lokalnom
nivou, primjena zakona o drzavnoj pomoci, itd.). lako ovi specifiCni prijedlozi nisu
masovno istaknuti, oni reflektiraju potrebu dijela rukovodilaca za cilanom pravnom
edukacijom vezanom za njihove nadleznosti.

Javne nabavke —Javna nabavka se pojavila i indirektno u sklopu drugih odgovora (kao
Sto je prethodno spomenuto u kontekstu zakonodavstva i EU fondova), $to ukazuje da
je ovo horizontalna tema od visokog interesa na viSe nivoa. Rukovodioci predlazu
osvjezavanje znanja o0 primjeni novog Zakona o javnim nabavkama BiH, ali i
specifi€cne obuke poput javhe nabavke u projektima finansiranim od EU (PRAG
procedure). OCito je da uskladenost i pravilna primjena propisa o nabavkama
predstavlja izazov te ¢e edukacije u ovoj oblasti i dalje biti trazene.



Upravljanje projektima i EU fondovi —odnosi se na teme vezane za projekte i
povlaCenje sredstava iz fondova EU. ViSe rukovodilaca je istaknulo potrebu za
obukama o pripremi i pisanju projekata (posebno u svjetlu prelaska sa IPA fondova na
nove EU fondove koji dolaze, kao $to je program Digital Europe). Jedan ispitanik
detaljno je obrazlozZio da rukovodioci trebaju biti osposobljeni za apliciranje na nove
fondove i upravljanje projektima, kako bi se pravovremeno iskoristile razvojne
mogucnosti. Pored toga, spominju se obuke o implementaciji projekata i finansijskom
vodenju projekta prema pravilima medunarodnih organizacija i EU. U ovu kategoriju
ubrajamo i opcenite prijedloge o Europskim integracijama — pracenje i prilagodavanje
domacih institucija zahtjevima EU. Jedan specifican prijedlog bio je i CBAM
(Carbon Border Adjustment Mechanism) — Sto implicira potrebu educiranja o novim
EU propisima iz oblasti zastite okoliSa i trgovine koji Ce uticati i na nase institucije. Sve
to ukazuje na usmjerenost dijela rukovodilaca ka jaCanju kapaciteta za medunarodne
procese i projekte.

Interna revizija i kontrola — Ova oblast je pomenuta 2 puta izricito, iako se djelomi¢no
preklapa sa finansijskom kontrolom (FUK). Rukovodioci (naroc€ito iz institucija koje
imaju interne revizore poput ministarstava finansija ili sluzbi za zaposljavanije) istakli
su potrebu za viSe edukacija iz oblasti interne revizije. Navedeni su prijedlozi poput
prakti€ne obuke za provodenje interne revizije prema metodologiji (uz koristenje PIFC
softverskih alata), zatim izrade strateSkog i godiSnjeg plana interne revizije i
izvjeStavanja rukovodilaca o nalazima revizije. Ovi specifiCni zahtjevi ukazuju da bi
cilina publika za ovakve obuke bili upravo rukovodioci zaduZeni za nadzor finansija i
revizija unutar institucija. Takode, spominjanje FUK-a (finansijsko upravljanje i
kontrola) dva puta u odgovorima sugerira da je potrebno nastaviti edukacije kako bi se
osigurala pravilna uspostava sistema internih kontrola na svim nivoima.

Zastita li€nih podataka i pristup informacijama — lako relativno rjede spominjane,
ove teme su svakako znacCajne. Zastitu liCnih podataka direktno su pomenula 2
ispitanika, a joS neki indirektno kroz kontekst IT sigurnosti. To ukljuCuje potrebu za
razumijevanjem i primjenom novog Zakona o zastiti licnih podataka (uskladenog s
GDPR-om), posebno kroz prakticne in-house obuke u institucijama gdje bi veci broj
ucesnika mogao zajedno uciti o svojim obavezama. Takode, u kontakt anketama (van
okvira ovog izvjestaja) Cesto se spominje i slobodan pristup informacijama, Sto zajedno
sa zastitom podataka Cini paket informacijske privatnosti i transparentnosti — bitan za
savremeno upravljanje. Stoga, iako nije masovno istaknuto, planiranje obuka u ovoj
oblasti ostaje relevantno (npr. obuka sluzbenika za GDPR uskladivanje, sigurno
rukovanje dokumentima, itd.).

Pored navedenih naj¢es¢ih oblasti, brojni pojedinacni prijedlozi odnosili su se na
specificne teme relevantne za pojedine institucije ili sektore. Ti prijedlozi, iako nisu
grupirani zbog manje frekvencije, daju vrijedan uvid u specificne potrebe, medu kojima
su:

1) Strucni strani jezici — Jedan broj rukovodilaca naveo je potrebu usavrSavanja
znanja stranih jezika (posebno engleskog i njemackog) radi efikasnije
komunikacije u medunarodnim projektima i prac¢enja strane literature/propisa.

2) Radni odnosi i upravljanje kadrovima — Pojedini odgovori istakli su teme poput
primjene propisa o radnim odnosima u drzavnoj sluzbi, te naCine motivacije i
nagradivanja zaposlenika u situacijama ograni¢enih mogucénosti napredovanja.
Ovo se naslanja na Siru oblast upravljanja ljudskim resursima, koja je implicitno
obuhvacena liderskim vjestinama.
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3) Lokalne specificne teme — Rukovodioci s lokalnog nivoa spomenuli su teme
prilagodene lokalnoj samoupravi, npr. zajedniCko postupanje inspekcijskih
organa na lokalnom nivou (koordinacija inspekcija izmedu opcina i kantonalnih
inspekcija), zatim upraviteljstvo i stambena oblast (primjena zakona o
odrzavanju zgrada, upravljanje zajedniCkim dijelovima zgrada), kao i
kancelarijsko poslovanje (efikasno uredsko poslovanje u opéinama). lako ovi
prijedlozi dolaze od manjeg broja u€esnika, oni su vazni za specificne sredine i
sugeriSu da bi se dio programa mogao decentralizirati ili prilagoditi lokalnim
potrebama.

Ostalo — Nekoliko odgovora sadrzavalo je i meta-prijedloge, npr. jedan ispitanik je
preporucio ponavljanje odredenih tema iz prethodne godine jer neki sluzbenici nisu
mogli prisustvovati ranijim terminima obuke, Sto ukazuje na potrebu da se popularne
teme odrze u viSe navrata. Drugi je predlozio jedinstven sistem evidencije svih
pohadanih edukacija drzavnih sluzbenika na nivou FBiH, Sto izlazi iz okvira programa
obuke ali jeste korisna preporuka za unapredenje upravljanja kadrovima.

U zbiru, sve tri razine vlasti dijele mnoge zajednicke potrebe — prije svega u domenu
rukovodilackih i komunikacijskih  vjestina, informaticke/digitalne pismenosti,
poznavanja finansija i propisa. No, specifiéni naglasci po nivoima (EU integracije za
federalne, operativne finansije/nabavke za kantonalne, te lokalne administrativne teme
za opcinske) upucuju na to da bi Program 2026 mogao imati modularni ili diferencirani
pristup — odredene tematske cjeline ponuditi svim nivoima, a pojedine specijalizirane
obuke usmijeriti ka nivou gdje su najpotrebnije.

Rezultati ankete o edukacijama u 2025. godini — povratna informacija polaznika
u 2025. godini

Anketa o potrebama za stru¢nim usavrdavanjem drZavnih sluzbenika za 2026. godinu
provedena je elektronskim putem i distribuirana na 2.963 e-mail adrese drzavnih
sluzbenika koji su u prethodnom periodu ucestvovali u programima struénog
usavrSavanja u organizaciji Agencije za drZzavnu sluzbu Federacije Bosne i
Hercegovine. Zaprimljeno je ukupno 1.015 vazZecih odgovora, §to predstavlja odziv od
priblizno 34,3%. S obzirom na veli€inu ciljne grupe i €injenicu da se radi o Sirokom
spektru organa i profila radnih mjesta, ostvareni odziv se moze ocijeniti kao
zadovoljavaju¢i i reprezentativan za potrebe planiranja Programa stru¢nog
usavrsSavanja za 2026. godinu. Upitnik je sadrZzavao kombinaciju zatvorenih pitanja (sa
jednim ili viSe ponudenih odgovora) i otvoreno pitanje za dodatne prijedloge tema.
Analiza je provedena deskriptivnom statistikom, dok su odgovori sa viSestrukim
izborom i otvoreni odgovori grupisani u tematske cjeline.

Nacdin ucéescéa u prethodnim edukacijama

Vedina ispitanika je navela da je u prethodnim edukacijama ucestvovala u digitalnom
(online) okruzenju, dok je zna&ajan broj sluzbenika istovremeno imao iskustvo i sa
ucioni¢kim (uzivo) obukama. Maniji, ali relevantan dio ispitanika naveo je u¢esce u in-
house edukacijama, organizovanim posebno za njihove institucije. Ovakva struktura
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odgovora potvrduje da su u praksi vec prisutni razli€iti oblici izvodenja obuka, te da
sluzbenici imaju iskustvo sa kombinacijom online i klasicnih metoda rada.

Nacdin prijave na edukacije

Analiza pokazuje da se najveéi broj sluzbenika na edukacije prijavljivao
samoinicijativno ili kombinacijom samoinicijative i preporuke nadredenog, dok je maniji
dio ucestvovao iskljucivo po nalogu ili preporuci rukovodioca.

Ovakav nalaz ukazuje na relativno visok stepen licne motivacije drzavnih sluzbenika
za stru¢no usavrSavanje, ali i na potrebu jaCanja sistemskog pristupa planiranju obuka
unutar institucija.

Preferirani oblik izvodenja edukacija

Kada je rije€ o preferencijama za buduée edukacije, ispitanici su najéesée navodili da
im najviSe odgovara ucioni¢ki (uzivo) oblik izvodenja, uz znacajan interes i za
kombinovani (hibridni) model. Maniji dio ispitanika preferira isklju€ivo online edukacije.

Ovi rezultati ukazuju da, i pored razvijenih digitalnih alata, neposredna interakcija i rad
u ucionici i dalje imaju vaznu ulogu u procesu ucenja, posebno kod slozenijih i
prakticno orijentisanih tema.

Termin odrzavanja edukacija

Velika vecina ispitanika navela je da im najviSe odgovara da se edukacije odrzavaju
radnim danima u jutarnjim satima. Znatno maniji broj preferira poslijepodnevne termine,
dok je interes za edukacije nakon radnog vremena minimalan.

Procjena korisnosti prethodnih edukacija

Ocjene korisnosti prethodnih edukacija su preteZzno visoke. Vecina ispitanika ocijenila
je edukacije ocjenama 4 i 5, dok je zanemariv broj ispitanika naveo da edukacije nisu
bile korisne. Ovakav rezultat potvrduje da su dosadasnji programi struénog
usavrSavanja u velikoj mjeri odgovarali potrebama sluzbenika i pruzali prakticnu
vrijednost za njihov svakodnevni rad.

Kljuéne tematske oblasti interesa za 2026. godinu

Na osnovu viSestrukog izbora tematskih oblasti (do tri po ispitaniku), identifikovane su
sljedece prioritetne oblasti stru¢nog usavrsavanja:

1. Upravno pravo i upravni postupak — najzastupljenija oblast interesa, ukljuCujudi
primjenu propisa, izradu upravnih akata i postupanje po Zalbama.

2. Digitalna uprava i informacione tehnologije — digitalizacija procesa, rad u
informacionim sistemima i e-uprava.

3. Zastita podataka i informacijska sigurnost — praktiCna primjena propisa i
sigurnost u digitalnom okruzenju.
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4. Komunikacija i rukovodenje — komunikacija sa strankama, interna komunikacija
i osnovne rukovodne vjestine.

5. Javne nabavke i upravljanje ugovorima — primjena propisa i upravljanje
procedurama nabavki.

6. Kancelarijsko i arhivsko poslovanje - upravljanje dokumentacijom i
evidencijama.

7. Pored navedenih, u manjem, ali kontinuiranom obimu pojavljuju se i teme poput
interne revizije i PIFC-a, javnih politika i strateSkog planiranja, upravljanja
kvalitetom (CAF), stranih jezika u upravi, kao i sektorske oblasti poput zastite
okoliSa, zdravstva i socijalnih pitanja.

Dodatni prijedlozi tema

Otvoreni odgovori ispitanika ukazuju na potrebu za: produbljenim obukama iz radnih
odnosa i prava drzavnih sluzbenika, specijaliziranim edukacijama za inspekcijski
nadzor, naprednim finansijskim i budzetskim temama, cillanom sektorskom
edukacijom u skladu s nadleznostima pojedinih organa.

Ovi prijedlozi potvrduju da, pored horizontalnih tema, postoji potreba za fleksibilnim i
ciljanim programima stru¢nog usavrSavanja.

Rezultati ankete provedene medu drZzavnim sluzbenicima jasno ukazuju da su upravno
pravo, digitalna transformacija i zasStita podataka klju¢ne horizontalne oblasti za
planiranje Programa stru¢nog usavrSavanja u 2026. godini. Visoka ocjena korisnosti
prethodnih edukacija potvrduje opravdanost dosadasnjeg pristupa, dok izraZene
preferencije u pogledu termina i oblika izvodenja daju jasne operativhe smjernice za
buduce planiranje.

Na osnovu nalaza preporucuje se da Program 2026. zadrzi kombinaciju ucionickih i
hibridnih oblika rada, uz jasno diferenciranje horizontalnih i sektorskih edukacija, kako
bi se odgovorilo na potrebe razli€itih kategorija drzavnih sluzbenika.

Najpoqgodniji termin za odrzavanje edukacija

Jasna vecina sluzbenika (82%) navela je da im najviSe odgovara termin radnim danima
ujutro. Ostali su znacajno rjedi: poslijepodne (radni dan) odgovara 16% ispitanika, a
tek 2% preferira edukacije nakon radnog vremena (veCernji termini). Podaci su u
nastavku:
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Najpogodniji termin za odrzavanje edukacija
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Grafikon 3: Najpogodniji termin za odrzavanje edukacija (vecina ispitanika preferira odrzavanje
edukacija radnim danima u jutarnjim satima)

Korisnost prethodnih edukacija

Ocjene korisnosti prethodnih edukacija bile su u prosjeku vrlo visoke. Skoro Cetiri
petine ispitanika (79%) dalo je ocjenu 4 ili 5 (gdje je 5 ,vrlo korisno®), dok je svega 3.8%
ocijenilo edukacije najnizim ocjenama 1-2. Detalji su u tablici:

Ocjena korisnosti  Broj ispitanika % ispitanika
5 (vrlo korisno) 445 44.5%

4 (korisno) 347 34.7%

3 (umjereno) 169 16.9%

2 (slabo korisno) 31 3.1%

1 (nekorisno) 7 0.7%

Vecina ispitanika je dakle ocijenila dosadasnje edukacije pozitivho, Sto upucuje na
opcenitu korisnost provedene obuke.

Tematske oblasti interesa za 2026. godinu

Ispitanici su mogli izabrati do tri tematske oblasti. Najveée interesovanje pokazuju za
oblasti Pravo i upravni postupak (445 odabira, 44%), Digitalna uprava i
informacione tehnologije (365 odabira, 36%) i Zastita podataka i sigurnost (340
odabira, 34%). Zanimanje je pokazalo i 31% ispitanika za kategoriju
Ostalo/specijalizirane obuke (npr. nau¢ne metode, metodologije) te 25% za
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Komunikaciju i rukovodenje. Slijede oblasti kao $to su kancelarijsko poslovanje (23%),
javne nabavke (19%), edukacije za rukovodioce (17%) i sl. (vidjeti tabelu dolje).

Oblast interesa Broj odabira % ispitanika
Pravo i upravni postupak 445 44%
Digitalna uprava i ICT 365 36%
Zastita podataka i sigurnost 340 34%
Ostalo / specijalizirane obuke 314 31%
Komunikacija i rukovodenje 250 25%
Kancelarijsko i arhivsko poslovanje 235 23%
Javne nabavke i upravljanje ugovorima 188 19%
Edukacije za rukovodece sluzbenike 172 17%
Strani jezici u upravi 150 15%
Javne politike i strateSko planiranje 145 14%
Zastita okoliSa, prostorno planiranje 130 13%
Interna revizija, PIFC i kontrola 125 12%
Zdravstvo, socijalna pitanja i ljudska prava 90 9%
Upravljanje kvalitetom i CAF model 68 7%

Ovaj multi-odabir pokazuje da su prioritet pravni/regulatorni sadrzaiji, digitalizacija i
informati¢ka sigurnost, uz znacajan interes za komunikacijske i organizacijske vjestine.
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1. Preporuke u oblasti upravljanja ljudima i liderskih kompetencija
Razviti poseban program jaCanja rukovodilackih i interpersonalnih vjestina, sa fokusom
na:

efikasnu internu komunikaciju,

motivaciju i upravljanje timovima,

rieSavanje konflikata,

upravljanje stresom i vr.emenom na rukovodecim pozicijama.

Uvesti napredne metode ucCenja (coaching, mentoring, case-study, ,train-the-
trainers®), posebno za rukovodioce.

Obezbijediti kontinuitet ovih tema kroz viSe termina tokom godine zbog njihove
horizontalne vaznosti.

2. Preporuke u oblasti digitalne transformacije i IT sigurnosti
U Program 2026 uvrstiti obavezne horizontalne module iz:

¢ digitalizacije poslovnih procesa,
e e-uprave i elektronskog upravljanja dokumentima,
e informacijske i kiberneti¢ke sigurnosti.

Razviti uvodne i napredne module o primjeni vjestacke inteligencije u javnoj uprauvi,
prilagodene rukovodecem nivou (strateski i upravljacki aspekt).

Posebno planirati praktiCne radionice za rukovodioce koji upravljaju IT sistemima ili
procesima digitalne transformacije.

3. Preporuke u oblasti javnih finansija, budzetiranja i kontrole
Osigurati kontinuirane edukacije iz:

e programskog budzetiranja (u kontekstu primjene od 2026. godine),
e finansijskog upravljanja i kontrole (FUK/PIFC),
e osnovnih i naprednih aspekata raCunovodstva u javhom sektoru.

Razviti ciljane obuke za rukovodioce koji imaju odgovornost za budzet, nadzor i internu
kontrolu.

Planirati specijalizirane module interne revizije za institucije koje imaju ili uspostavljaju
revizijske funkcije.

4. Preporuke u oblasti zakonodavstva, upravnog prava i javnih nabavki
Nastaviti i unaprijediti edukacije iz:

e upravnog postupka i izrade zakonitih upravnih akata,
e postupanja po zalbama i sudske prakse,
e izrade i obrazlaganja propisa i internih akata.

Posebno planirati prakticne obuke iz javnih nabavki, ukljuCujuci:

e upravljanje ugovorima,
e primjenu ZJN u sloZenim i EU projektima (PRAG).
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Za lokalni nivo vlasti razviti posebne module kancelarijskog i arhivskog poslovanja,
prilagodene realnim administrativnim kapacitetima.

5. Preporuke u oblasti strateSkog planiranja, projekata i EU integracija
Razviti modularne programe strateskog planiranja, ukljuCujuci:

e izradu i pracenje strategija,
e monitoring i evaluaciju,
e povezivanje strateskih ciljeva sa SDGs i EU obavezama.

Uvrstiti obuke iz:

e upravljanja projektima,

e pripreme i implementacije EU projekata,

e finansijskog upravljanja projektima.

o Diferencirati sadrzaje prema nivou vlasti (federalni, kantonalni, lokalni).

6. Preporuke u oblasti transparentnosti, etike i zastite podataka
Uvesti prakti¢ne obuke iz zastite licnih podataka, sa fokusom na:

e ulogu rukovodilaca u osiguranju uskladenosti,
e balans transparentnosti i zastite privatnosti.

Nastaviti edukacije iz profesionalne etike, integriteta i odgovornosti rukovodecih
drzavnih sluzbenika.

7. Organizacione i metodoloSke preporuke (horizontalne)

Preporuke-opc¢enito

Zadrzati kombinovani (hibridni) model obuka kao dominantan oblik izvodenja.
Planirati ponavljanje najtrazenijih tema u viSe termina tokom godine.

Razvijati in-house i regionalne programe za lokalni nivo radi povecanja ucesca.
Uspostaviti jaci sistem pracenja i evaluacije efekata obuka, s naglaskom na
primjenjivost ste€enih znanja.
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Prilog 1 — Spisak organa drzavne sluzbe koji su uc¢estvovali u anketi, po
nivoima vlasti

U nastavku je dat pregled organa drzavne sluzbe koji su uzeli u¢eS¢e u anketi o
potrebama za stru€nim usavrSavanjem za 2026. godinu, razvrstan po nivoima vlasti i
poredan abecednim redom.

Federacija BiH

Redni
broj

HAOON-=

24

Naziv organa drzavne sluzbe

Agencija za drzavnu sluzbu Federacije Bosne i Hercegovine
Arhiv Federacije

F MUP- Federalna uprava policije

Federalno ministrastvo za pitanja boraca i invalida odbrambeno-
oslobodilackog rata

Federalni agromediteranski zavod Mostar

Federalni hidrometeoroloski zavod

Federalni zavod za agropedologiju

Federalno ministarstvo energije, rudarstva i industrije

Federalno ministarstvo obrazovanja i nauke

Federalno ministarstvo poljoprivrede, vodoprivrede i Sumarstva
Federalno ministarstvo razvoja, poduzetnistva i obrta

Federalno ministarstvo trgovine

Federalno ministarstvo unutradnjih poslova

Federalno ministarstvo unutrasnjih poslova - Federalno ministarstvo
unutarnjih poslova

Kazneno popravni zavod poluotvorenog tipa Orasje
Kazneno-popravni zavod zatvorenog tipa Zenica

N/a

Odgojno-popravni dom u Orasju

Parlament Federacije BiH - Stru¢na sluzba Doma naroda
Porezna uprava Federacije BiH - Sredisnji ured

Sluzba za zajedni¢ke poslove organa i tijela Federacije Bosne i
Hercegovine

Ured predsjednice F BiH

Ured premijera/predsjednika Vlade i Uredi dva zamjenika premijera
Vlade Federacije Bosne i Hercegovine

Zastupnicki dom-Parlament Federacije BIH

Grad / Op¢ina

Redni
broj

AaApbh wWON =

Naziv organa drzavne sluzbe

Agencija "Stari grad"
Grad Bihac¢

Grad Gorazde

Grad Gradacac
Grad Livno
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Grad Lukavac
Grad Sarajevo
Grad Srebrenik
Grad Stolac
Grad Visoko
Grad Zenica
Grad Zivinice

Jedinstveni opcinski organ uprave, Opcine Sanski Most
Jedinstveni gradski organ uprave Grad Cazin

Op¢ina Doboj Jug
Opcina Foca

Op¢ina Kresevo
Opcina Vare$

Opcina Trnovo
Opcinski sud u Capljini
Opcina Centar Sarajevo
Op¢ina Doniji Vakuf
Opcina Fojnica
Op¢ina Gornji Vakuf-Uskoplje
Op¢ina llidza

Opéina llijas

Op¢ina Kakani

Op¢ina Kiseljak
Op¢ina Odzak

Opcina Sapna

Op¢ina Tomislavgrad
Op¢ina Travnik
Opcina Vitez

Op¢ina Vogosca
Opéina Citluk

Opéina Zep&e

Op¢inski organ uprave Opc¢ine BuzZim

Opcinski sud u Kiseljaku
Opstina Bosansko Grahovo

Stru€na sluzba za poslove Opcinskog vijeca
Gradski organ uprave Grad Cazin

Opcina Banovici

Op¢inski sud u Travniku
Op¢inski sud u Visokom
Opcinski sud u Sarajevu
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Kanton

Redni

o
S
L=

©CoO~NOOPA,WN-=-

Naziv organa drzavne sluzbe

Arhiv Bosansko-podrinjskog kantona Gorazde

Direkcija robnih rezervi Bosansko-podrinjskog kantona Gorazde
Kantonalna direkcija za puteve SBK

Kantonalna uprava civilne zastite

Kantonalna uprava civilne zastite Kantona Sarajevo

Kantonalna uprava za geodetske i imovinskopravne poslove
Kantonalna uprava za inspekcijske poslove KS

Kantonalna uprava za inspekcijske poslove USK-a

Kantonalna uprava za Sumarstvo Srednjobosanskog kantona/Kantona
Sredisnja Bosnha

Kantonalna uprava za Sumarstvo USK

Kantonalni Zavod za pruzanje besplatne pravne pomoci Sarajevo
Kantonalni sud u Mostaru

Kantonalni zavod za pravnu pomo¢ Zenica

Kantonalni zavod za prostorno uredenje i planiranje

Kantonalni zavod za urbanizam, prostorno planiranje i zastitu kulturno-
historijskog naslijeda

Kantonalno pravobranilastvo Zenica

MRSRI KS

MUP K 10

MUP KS, Uprava policije, Policijska uprava Hadzici i Trnovo

MUP Kantona Sarajevo

MUP ZDK

Ministarstvo financija

Ministarstvo financija Hercegbosanske zupanije

Ministarstvo finansija

Ministarstvo finansija Unsko-sanskog kantona

Ministarstvo poljoprivrede, vodoprivrede i Sumarstva

Ministarstvo pravde i uprave

Ministarstvo privrede

Ministarstvo privrede Kantona Sarajevo

Ministarstvo privrede Tuzlanskog kantona

Ministarstvo saobracaja KS-Direkcija za puteve

Ministarstvo trgovine, turizma i zastite okoliSa HNK

Ministarstvo unutrasnjih poslova Hercegovacko-neretvanskog kantona
Ministarstvo unutrasnjih poslova KS

Ministarstvo za boracka pitanja Tuzlanskog kantona

Ministarstvo za gradenje, prostorno uredenje i zastitu okolisa
Ministarstvo za obrazovanje, nauku,kulturu i sport Zenicko-dobojskog
kantona

Ministarstvo za pravosude i upravu Zenicko-dobojskog kantona
Ministarstvo za socijalnu politiku, zdravstvo, raseljena lica i izbjeglice
Bosansko - podrinjskog kantona Gorazde
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41
42
43
44
45
46
47
48
49
50

51
52
53

54

55
56
57
58
59

60
61
62
63
64

65
66
67

Ministarstvo za unutradnje poslove Bosansko-podrinjskog kantona
Gorazde

Ministarstvo zdravstva, rada i socijalne politike USK

Pedagoski zavod Mostar

Poljoprivredni zavod Unsko-sanskog kantona

Sluzba Skupstine TK

Sluzba Skupstine Unsko - sanskog kantona

Struéna sluzba Skupstine HBZ

Stru€na sluzba Skupstine ZDK

Stru€na sluzba Vlade Kantona Sarajevo

Stru€na sluzba Vlade Zeni¢ko-dobojskog kantona

Uprava policije Ministarstva unutrasnjih poslova Unsko-sanskog
kantona

Ured Vlade Unsko-sanskog kantona

Ured premijera Tuzlanskog kantona

Ured za borbu protiv korupcije i upravljanje kvalitetom Tuzlanskog
kantona

Ured za europske integracije, fondove, odnose s javnoscu i kvalitetu
prema medunarodnom standardu SBK

Ured za zajednicke poslove kantonalnih organa

Ured za zajedniCke poslove kantonalnih organa TK-a

Ured za zakonodavstvo

Ured za zakonodavstvo Vlade Tuzlanskog kantona

Zavod za zastitu kulturno - povijesne bastine/istorijskog nasljeda HNZ-
K

Zupanijsko javno pravobraniteljstvo HNZ

Ministarstvo unutarnjih poslova Zupanije Posavske

Ministarstvo zdravstva i socijalne politike Zupanije Posavske
Ministarstvo pravosuda i uprave Zupanije Zapadnohercegovacke
Ministarstvo zdravstva, rada i socijalne skrbi Zupanije
Zapadnohercegovacke

Ured predsjednika Viade Zupanije Zapadnohercegovacke
Zupanijska uprava civilne zastite

Zupanijska uprava za inspekcijske poslove
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