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U\/O D Ovaj prirutnik rezultat je aktivnosti koje su se u toku 2007. i 2008. godine sprovodile u 10 pilot-opstina,
u okviru projekta Uporedna procena kapaciteta lokalnih samouprava koji je deo zajednicke inicijative Evropske

agencije za rekonstrukciju i Saveta Evrope ,,Jalanje lokalne samouprave u Srbiji*.

Projekat Uporedna procena kapaciteta lokalnih samouprava koji je realizovala Stalna konferencija gradova i
opstina —razvojnog je tipa. Njegovi klju¢ni ciljevi jesu jatanje kapaciteta opstina, koji ¢e omoguciti razvoj
novih formi i sadrzaja usluga, koje mogu da pruze lokalne samouprave, odnosno unapredivanje uslova za
podizanje kvaliteta Zivota gradana.

Cilj ove publikacije je objedinjavanije rezultata postignutih u oblasti unapredenja rada lokalnih samouprava

u 10 pilot-opstina — Coka, Veliko Gradiste, Plandiste, Krupanj, Negotin, UZice, Valjevo, Lajkovac, Trstenik

i Medijana — i izrada modela procene kapaciteta koji moze da se primeni i u drugim opstinama.

Na ovaj natin iskustva pilot-opstina u proceni sopstvenih kapaciteta i natina rada, kao i iskustva u
kreiranju mera za unapredenje rada, bice dostupna svim zainteresovanim pojedincima, ustanovama i
gradovima i opstinama. Priru¢nik ne nudi gotova resenja, vec prikazuje proces neophodan za realno
sagledavanje rada jedne lokalne samouprave i mehanizama da se planski pristupi reSavanju identifikovanih

problema.
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METODOLOGIJA RADA

Projekat koristi ,peer review* (,Tim kolega“) metodologiju,
isprobanu u evropskim zemljama i zemljama iz naseg neposrednog
susedstva, koja se sastoji u konsultacijama lokalnih samouprava s
kolegama iz drugih opstina.

Naime, prvi korak je obuka tima stru¢njaka iz lokalnih samouprava
(predsednici /predsednice opStina, natelnici/natelnice, ..) za
sprovodenije poseta pilot-opstinama i kori$¢enje Instrumenta Saveta
Evrope za uporednu procenu kapaciteta lokalne samouprave. Sledeci
korak je poseta pilot-opstinama, u trajanju od tri dana, kada ¢ce tim
struénjaka u saradnji sa domacinima analizirati strateSke dokumente i
organizacionu strukturu lokalne samouprave. Gostujuci ,,tim kolega*
moze da koristi dokumenta, radionice i razgovore kako bi stekla
sliku o rezultatima rada nekog organa lokalne vlasti. Ona bi takode
mogla da razgovara o svojim prvim nalazima s rukovodstvom organa
lokalne vlasti i da se tom prilikom usaglase stavovi o preporukama za
preduzimanje odredenih koraka. Gostujuci tim kolega svoje zakljutke
i preporuke iznosi u lzvestaju o trenutnom stanju, na osnovu koga

struéni saradnici posecene opstine izraduju Plan za unapredenje
kapaciteta lokalne samouprave, koji sadrzi mere i aktivnosti koje ¢e
biti preduzete s ciljem poboljsanja rada.

Metodoloski koraci su objasnjeni u osnovnom dokumentu koji se
koristi u toku procesa — Instrument za uporednu procenu kapaciteta,
a navedeni dokument ima za cilj da pomogne jedinicama lokalne
samouprave da postanu efikasnije po pitanju tri najvaznije uloge:

e upravljanje,
e  pruzanje usluga i

e ukljutenje zajednice.

Lokalna samouprava ¢e biti u mogucnosti da uporedi svoj rad
sa kriterijumima ,idealne” lokalne samouprave, koji se navode u
Instrumentu za uporednu procenu kapaciteta.
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DIJAGRAM PROCESA

4 1\
Lokalna samouprava izrazava interesovanje i prijavljuje se L. . .
Informativni paket se 3alje organu vlasti.
za ocenu.
J
4 1\
Imenuje se menadzer za ocenu;* Dogovoren datum Sporazum o saradniji (uslovi ocene) dostavlja se
ocene, odreduje se lokalni koordinator predsedniku op3tine na potpis.*

G

v

4 N\
Odreduje se Tim kolega. Imena se razmatraju sa

rukovodstvom lokalne samouprave i dostavljaju istom na

odobrenje.* ¢
. J

b 4

(" 1\
Menadzer za ocenu odlazi u lokalnu samoupravu

da dogovori konatne detalje, nedeljni plan ocene i

aranzmane za bazu tima. ¢
- J
4 1\
Lokalna samouprava dostavlja dokumenta o svojim
aktivnostima timu za ocenu. ¢

. J
4 1\
Tim kolega dolazi u nedelju i uvete se sastaje. Proces

ocene zapocinje u ponedeljak ujutro. ¢
- J

h 4

( 1\
Prikupljaju se podaci i donose zaklju¢ci (od ponedeljka
do tetvrtka). ¢

- J/

h 4

U tetvrtak, tim prezentuje pocetne nalaze. ¢ ]

h 4

[ MenadzZer za ocenu daje pismeni izvestaj koji je usaglasen u timu kolega, a nacrt se

dostavlja lokalnoj samoupravi na odobrenje u roku od &etiri do 3est nedelja. * ¢

b 4

Menadzer za ocenu dolazi da pomogne u izradi Plana unapredenja. ¢ J
v * = Nacionalna asocijacija
[ Kontrolna poseta menadzera za ocenu oko |2 meseci posle ocene. ¢ ] 5
¢ = Menadzer za ocenu
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IZVESTA] O PROCENI KAPACITETA

LOKALNE SAMOUPRAVE

Posle zavrietka posete, Tim kolega priprema lzvestaj o proceni
trenutne uspesnosti rada lokalne samouprave, kao i o smernicama
za prevazilazenje uotenih problema. lzvestaj o tekucoj situaciji
bazira se na prezentaciji koja je zavr$ni korak u poseti Tima opstini,
a strukturno se bazira na dokumentu — Instrument za procenu
kapaciteta.

Izvestaji sadrze zakljutke definisane u toku diskusije ¢lanova Tima,
usvojene konsenzusom. Formulacije preporuka su u skladu sa EU
preporutenom dokumentacijom, i podrzane su podacima koji su
dobijeni od zaposlenih u toku posete. Tim je u toku izrade Izvestaja
vodio racuna o slede¢im stavkama:

e  Objektivnost dobijenih informacija - odredene informacije koje
su dobijene u toku posete predstavljaju litna gledista, o cemu
treba posebno da se vodi ratuna, a narocito pri donosenju
zakljutaka.

e  Poverljivost dobijenih informacija- pojedine informacije mogu
biti prilicno osetljive prirode i poverljive, i treba voditi ratuna
o modelu formulacije kako problema tako i preporuke za
prevazilazenje problema. To se posebno odnosi na formulaciju
negativnih stavova o lokalnoj vlasti koja se ocenjuje.

e Razlitito iskustvo kolega iz Tima kao prednost u radu - Svi
¢lanovi Tima imaju razlicita prethodna iskustva, $to znati da
postoje razli¢ita misljenja, gledista i saznanja, $to je glavna korist
procesa, a ujedno i polazna tatka u uskladivanju preporuka.
Priznati i razgovarati o tome jeste pozitivna stvar i moze da
doprinese dobrom procesu ocene.

e l[sticanje pozitivnih elemenata u radu lokalne samouprave koja se
procenjuje - davanje prioriteta pozitivnom iskustvu za lokalnu
vlast, je jedan od najbitnijih metodoloskih koraka u celokupnom
procesu. Cesto se smatra da je u ljudskoj prirodi da se usredsredi
na negativno, a ne na pozitivno, i prilikom rada na izvestajima
posebno se vodilo ratuna o tome da pozitivna iskustva budu u
fokusu Tima.

Koraci u izradi lzvestaja o proceni kapaciteta lokalne samouprave
bice objasnjeni kroz strukturu dokumenta koji se sastoji od sledecih
odeljaka:

U A wWwN

SaZetak

. Rezime

. Kontekst

. Preporuke prema konceptu Instrumenta za uporednu procenu
. Zakljucak

SAZETAK sadrzi sledece informacije:

Razlozi za izradu ovog dokumenta, isticanje strateske namere
u smislu lokalnog doprinosa unapredeniju rada lokalne
samouprave

Kratak opis procesa, klju¢ni elementi koriscene metodologije

Osnovne informacije o strukturi Tima kolega koji je bio u
poseti

Plan rada u opstini

Priznanje utesnicima na lokalnom nivou koji su doprineli da
se proces uspe$no zavrsi

REZIME

Rezime se obitno piSe za duze dokumente. U sledecem odeljku
ukratko su izneta uputstva za pisanje rezimea, koja su ¢lanovi Tima
koristili u svom radu:

objasniti zasto je izveStaj napisan, naglasiti zakljutke ili
preporuke i ukljugiti samo osnovne ili najvaznije informacije
koje govore u prilog tim zakljuécima;

organizovati rezime onim redom kojim su predstavljene
informacije u glavhom izvestaju, dakle, treba pratiti isti
redosled po kom izvestaj razmatra i pristupa zaklju¢cima;
obezbediti proporcionalnu duzinu u odnosu na glavni izvestaj;
kontaktirati s nekim ko nije upoznat s primerima iz izvestaja i
zamoliti ga da protita rezime kako bi video ima li smisla;

krajnja korektura i lektura.
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Prva recenica rezimea mora biti upecatljiva kako bi podstakla titaoca
da protita ceo rezime, tj. snazan pocetak podstice dobro Citanje.

Kako bi uspeli u navedenim namerama, ¢lanovi Tima su sledili primere
pitanja, koji su olaksali definisanje prve recenice (uvodnog dela):

Da li sam taéno odredio sustinu poruke?

Da li sam razumeo problem, pravi problem?

Da li sam izneo ideju kao simptom i kao svrhu?

Jesam li zaista shvatio Sta ¢italac mora naci u celom izvestaju?

Zajednitke tatke su grupisane u pasuse. Na primer, prvi pasus
rezimea moze da sadrzi problem i svrhu, drugi pasus moZze da objasni
obim, ogranitenja, procedure itd.

Jedno od osnovnih pravila kojih se Tim pridrzavao kako bi preporuke
bile jasne svim utesnicima u procesu, jeste koriScenje jednostavnog
izrazavanja bez suviSe struénih i specijalistickih izraza. Generalna je
preporuka da, ako je rezime deo veteg dokumenta, preporutuje se
da bude napisan sa $to manje tehnickih termina.

Posebno se vodilo ratuna o tome da se izbegne navodenje li¢nih
komentara kao i uvodenje novih podataka u rezime — ve¢ ovaj odeljak
verno predstavlja original. Rezime nije izvestaj o celom dokumentu.

Posebno treba naglasiti pitanja i informacije do kojih se doslo u
toku posete, sa naglaskom na nekoliko ,najvaznijih® pitanja bez
elaboracije zakljutaka ili generalizacije. Generalna preporuka je da
treba razmisljanje usmeriti samo na informacije i time osigurati da
rezime prati koherentnost glavnog dokumenta.

| najvaznija preporuka, koju je Tim kolega koristio, jeste to da rezime
sadrzi glavno znatenje originalnog dokumenta — dobar rezime ¢e
uvek prikazati ¢itaocu Sta original kaze — njegove bitne tatke, vazna
imena, brojke i mere, kao i glavne zakljutke i preporuke. Osnovna
poruka predstavlia minimum koji je ¢itaocu potreban kako bi
razumeo skracenu verziju celine. Osnovno znatenje ne ukljucuje
pratece informacije, opSirne primere, vizuelne predstave ili dugatke
definicije.

KONTEKST

Kontekst sadrzi opste informacije o opstini.

Kontekst predstavlja deo dokumenta koji daje pozadinu zaklju¢cima
i preporukama u daljem delu dokumenta. Osnovni podaci o opstini

treba da definiSu i pozitivne i negativne strane okruzenja, pri ¢emu i
posmatranje nedostataka kao potencijalnih resursa predstavlja dobro
definisan kontekst. Kontekst treba da sadrZi sledece podatke, kao
$to su:

e Kkljutni faktori, geografski podaci, prirodni resursi, prirodna
sredina;

e  demografski podaci i cifre;

e  socioekonomski kontekst — opsti pregled po sektorima:
socijalna zastita i medusektorski pregled, kao npr. obrazovanje,
zaposljavanje i zdravstvo; klju¢ni akteri i institucije; postojece
usluge i naknade koje se pruzaju; ugrozene ciljne grupe —
dimenzije i postepeno uvodenje u probleme;

e sadasnji trendovi koji su identifikovani — trendovi predstavljaju
koncept strateskog menadzmenta koji proizlazi iz inicijalnih
podataka i analize situacije. Oni istrazuju evoluciju svih vaznih
aspekata zivota socijalnih cilinih grupa i njihove potrebe u
srednjoro¢nom periodu, uklju¢ujuci razvoj spoljnih i unutrasnjih
sila u okviru sistema.

OSNOVNI DEO DOKUMENTA - PREPORUKE

Ako rad na dokumentu vodi do preporuka (npr. izrada strategije ili
u ovom slu¢aju Plana unapredenja kapaciteta lokalne samouprave),
onda ovaj dokument treba da sadrzi taj odeljak. Preporuke (posebno
kada se koriste u dokumentu koji treba da bude osnova za kasnije
strates$ko definisanje ciljeva i aktivnosti) treba da predstave misljenja
potkrepljena podacima, predloge, moguce akcije koje treba preduzeti,
primene i preporuke koje potitu iz racionalnog razmatranja diskusije
i zakljutaka.

Pisanje preporuka jeste poslednji deo procesa pisanja rezimea i
ima za cilj da pruzi ¢itaocu tekst o kome ¢e da razmislja i koji ce ga
zainteresovati da procita/prouci glavni izvestaj. U mnogim slu¢ajevima
ovo podrazumeva naglasavanje klju¢nih ekonomskih, drustvenih
ili etickih preporuka glavnog dokumenta, koje su od primarne
vaznosti interesnim grupama, kao i kratko objasnjenje za preporuke
navodenjem rezimiranih informacija.

U procesu pisanja preporuka veoma je vazno razmotriti $ta treba
naglasiti. Naime, moze biti korisno odgovoriti na sledeca pitanja:
I.  Sta Zzelite da ¢italac uradi?

2. Statreba preduzeti?
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Pored toga, bilo bi korisno:
I. izvoditi preporuke na osnovu zaklju¢aka;
2. da preporuke budu jednostavne;

3. koristiti listu za nagla$avanje, ako postoje dve ili vise
preporuka;

4. uzeti u obzir odgovarajuci ton pisanja.

Struktura Izvestaja o proceni kapaciteta koju je Tim koristio pratila
je u svom sadrzaju strukturu dokumenta — Instrument za uporednu
procenu kapaciteta — tako da su zakljucci i preporuke grupisani u
tri osnovna segmenta: UPRAVLJANJE, USLUGE i ANGAZOVANJE
ZAJEDNICE. Svaka kompetencija u okviru navedenih uloga lokalne
samouprave posebno je analizirana, i na osnovu analize su definisane
preporuke.

ZAKLJUCAK

Izvodenje zakljutaka jeste glavni cilj pisanja izveStaja. Za titaoce
odeljak sa zaklju¢cima obitno postaje fokus celokupnog izvestaja. Iz
ovog dela izvestaja Citaoci mogu da shvate znacenje Citavog izvestaja.
Skoro u svim izvestajima je potreban nekakav zakljucak.

Zaklju¢ci obi¢no imaju dve funkcije. Prva je da rezimiraju i objedine
glavne oblasti obuhvacene tokom pisanja — ovo se moze nazvati
»pogled unazad®, a druga je da daju zavr$ni komentar ili sud o
tome. Zavr$ni komentar takode uklju¢uje davanje predloga u
pogledu mogucih poboljsanja i razmisljanja o budu¢im pravcima. U
disertacijama i istrazivatkim radovima zakljuéci su obi¢no sloZeniji, a
sadrze i odeljke o vaznosti zakljutaka i preporuke za dalji rad.

Zakljutci treba da budu zasnovani na evidenciji koju pisac predstavlja
u glavnom delu izvestaja. Prilikom pisanja zakljutaka, razmotrite
sledece tacke:

e neka budu relativno kratki (obi¢no nekoliko pasusa);

e neka stepen kori$cenja tehnitkih termina bude relativno nizak;

e naglasite Sta izveStaj (program/strategija) znaci:

e fokusirajte se na glavne rezultate i njihovo znatenje;

e  spojite analize svojih rezultata;

e nemojte dodavati nove detalje;

®  nemojte samo rezimirati izvestaj.

Napomena: Kod izvestaja koji sadrze rezime, odeljak sa zaklju¢cima
treba da bude kratak.
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IZVESTA] O PROCENI KAPACITETA — MODEL PREPORUKA
Il uloga PRUZANJE USLUGA

Kompetencija: planiranje i ocenjivanje

Sta je dobro?
e  Prepoznata potreba za planiranjem i ocenjivanjem
e  Opstina se priprema za preuzimanje poslova lokalne poreske administracije
e Ukljuten veliki broj zaposlenih u institucijama i organizacijama, u proces izrade plana

Sta bi trebalo unaprediti?
e Uvesti jasne kriterijume za ocenjivanje i nagradivanje
e  Uspostaviti mehanizme ocenjivanja kvaliteta pruzanja usluga
e  Razviti natine za prikupljanje povratnih informacija od krajnjih korisnika usluga

Tim smatra da postoje realne osnove da se u opstini razvije planiranje i ocenjivanje uspesnosti pruzanja usluga gradanima, kao i
ocena uspesnosti rada zaposlenih u opstinskoj upravi i tako obezbedi pouzdan sistem nagradivanja. Isti¢ce se da bez navedenih preduslova
sistem nagradivanja daje negativne efekte.

Kompetencija: inovacije i promene

Sta je dobro?
e  Formiran je usluzni centar, elektronsko pracenje kretanja predmeta
e  Formiran je tim za izradu projekata u opstini
e  Pisu se projekti s ciliem pobolj$anja uslova Zivota i standarda gradana

Sta bi trebalo unaprediti?
e  Raditi na stvaranju ambijenta s ciliem podsticanja inovacija
e  Koristiti primere dobre prakse drugih opstina
e, Timski rad“
. Zaposleni podrzavaju inovacije i promene

Na osnovu podataka dobijenih od natelnika opstinske uprave, odeljenja i zaposlenih identifikovana je potreba za promenama, ali i manjak
statistickih podataka, na osnovu kojih nedostaci mogu da budu preciznije definisani. Opstina uspesno je uvela nekoliko znatcajnih
promena u pruzanju usluga gradanima, pa je preporuka da se ova iskustva koriste. Organizacija opstinske uprave viSe puta je menjana
uspesno $to ukazuje na kontinuitet u promenama i konstantnoj teznji ka unapredeniu.
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Kompetencija: upravljanje uslugama

Sta je dobro?
e  Poboljsan kvalitet pojedinih usluga
e  Uspostavljena partnerstva s ciliem efikasnijeg pruzanja usluga
e  Usluge unapredene adekvatnim informisanjem gradana o postojecim uslugama i mehanizmu ostvarivanja prava — informator

Sta bi trebalo unaprediti?
e  Poboljsati tehnitke uslove za rad mesnih kancelarija
e  Jasno definisati obaveze i nadleZnosti opstine i javnih institucija

Na sastancima koje je Tim imao s predstavnicima javnih preduzeca i preduzetnicima ocenjeno je da treba unaprediti saradnju izmedu javnih
preduzeca medusobno i javnih preduzeca sa opstinskom upravom. Preporuka je da svi akteri u opstini, donosioci odluka i realizatori,
javna preduzeca i opstinska uprava treba da rade na planiranju razvoja usluga i da svi oni imaju pred sobom jasne zajednicke ciljeve. Ako ti
ciljevi budu svima poznati i od svih prihvaceni, resice se medusobni nesporazumi i neslaganja. Preporucuje se da se na mesne kancelarije
primenjuje princip dislociranih organizacija opstinske uprave.

Kompetencija: upravljanje sredstvima

Sta je dobro?
e  BudzZet ima razvojnu tendenciju
e  Privlacenje sredstava iz drugih izvora
e  Sistemska kontrola opstinskog budzeta
e  Transparentan proces izrade i troSenja budzeta

Sta bi trebalo unaprediti?
e  Konkursna raspodela budzetskih sredstava za nevladine organizacije
e Nastaviti sa aktivnijim uklju¢enjem gradana u kreiranje budzeta

Tim posebno istice da je opstina ucinila veliki napredak u transparentnosti troSenja opstinskog budzeta. Konstatuje se da
postoje nesporazumi i nerazumevanje izmedu opstinskih organa i predstavnika pojedinih ogranizacija civilnog drusta, pa je preporuka da
se pristupi konkursnoj dodeli sredstava za podrsku projektima organizacija civilnog drustva. Uotljiv je visok stepen saradnje sa pojedinim
OCD koje se bave unapredenjem vinogradarstva, pcelarstva i sl.
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PLAN UNAPREDENJA KAPACITETA

LOKALNE SAMOUPRAVE

Posle zavrietka izrade lzvestaja o proceni trenutne efikasnosti rada
lokalne samouprave, kao i smernica za prevazilazenje problema,
sledi izrada Plana unapredenja kapaciteta lokalne samouprave. Plan
izraduje Tim iz lokalne samouprave, odreden od strane predsednika
opstine. Plan unapredenja ima za cilj da sistematizuje preporuke, da
na osnovu sistematizacije definise cilj i aktivnosti za postizanje ciljeva,
kao i vremenski okvir za realizaciju navedenih aktivnosti.

Navedeni metodoloski koraci se baziraju na elementima akcionog
planiranja kako bi se dobile konkretne smernice za dalji rad.
Akcioni planovi, u stvari, predstavljaju akcionu i operativnu razradu
strateSkog plana. Akciono planiranje je, u sustini, operacionalizacija
i funkcionalizacija usmerena prema sadaSnjosti, sa uvidom u Zzeljenu
buduénost. Ono konkretnije i detaljnije definise natine, sredstva,
mere, aktivnosti, uslove i nacine ostvarivanja prioritetno definisanih
cilieva, otvarajuci mogucnosti za ukljutivanje razlicitih subjekata u
procese koji prate izradu i implementaciju ovih planova.

Ponekad su akcioni planovi vezani za neke posebne oblasti, poput
ekonomije ili socijalne politike, ili za posebne delatnosti, kao 3to su,
na primer, obrazovanje, socijalna zastita, ili neke posebne institucije
ili preduzeca.

Moguce je tak da se akcioni planovi donose i kada zajednica, institucija
ili organizacija nema prethodno pripremljen i usvojen strateski plan
(kao u slucaju planova za unapredenje). Obitno se takvi planovi
donose kada su u pitanju neki urgentni i sloZeni prioritetni problemi u
zajednici, ili kada se treba celovitije baviti problemima nekih posebno
ugrozenih socijalnih grupa ili skupina u zajednici.

Metodoloski koraci u izradi dokumenta - bice najasnije objasnjeni
kroz analizu sadrzaja IzveStaja, koji se sastoji od sledecih odeljaka;

e Uvod

e  Metodoloski koraci
e  Kontekst

e  Definisanje ciljeva

e Definisanje aktivnosti

e  Vremenski okvir

Uvod
Navedeni odeljak treba da sadrzi sledece informacije:

e razloge zbog kojih je opstina usla u realizaciju projekta;

e motivisanost za izradu plana unapredenja;

e izjavu o opredeljenosti opstine u procesu unapredenja usluga
koje pruza opstina;

e demonstraciju vodstva i podrSske celokupnom procesu
strate$kog upravljanja (kako u izradi tako i u implementaciji);

e opis opredeljenosti viseg opstinskog rukovodstva da se angazuje
u sprovodeniju strategije pod vodstvom predsednika;

e demonstraciju posvecenosti promociji vrednosti, principa i
standarda kojima se rukovodi metodologija preporucena od
strane EU;

e jasno promovisanje uklju¢enosti glavnih aktera, partnerstva i
spremnosti za meduopstinsku saradnju u pitanjima unapredenja
kapaciteta lokalne samouprave;

e zahvalnost svima koji su doprineli da se proces uspesno zavrsi.

Metodoloski koraci

U okviru ovog odeljka navode se realizovane aktivnosti, u toku posete
Tima za ocenjivanje. Kroz navedene aktivnosti daje se i kratak prikaz
metodoloskih koraka koji su navedeni u Instrumentu za uporednu
procenu.

Izlaganje aktivnosti i metodolo$kih koraka, i u ovom dokumentu je
neophodno jer je Plan za unapredenje kapaciteta lokalne samouprave,
po svojim elementima, strateski (javni) dokument koji mora da je
razumljiv i licima koja nisu utestvovala u procesu procene a koja su
zainteresovana za aktivnosti koje opstina planira kako bi unapredila
svoj rad.

U navedenom odeljku posebno treba istaci dinamiku realizovanih
sastanaka, kao i strukturu zaposlenih u lokalnim samoupravama, koji
su utestvovali u navedenom procesu (sastancima). Time se dobija
Sira slika participativnog procesa na kome se bazira metodologija, a
definisane preporuke su autenti¢nije i realnije.
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Dodatni sadrzaji u ovom odeljku zavise od same lokalne samouprave i
njene procene toga koje ¢e informacije upotpuniti sliku o navedenom
procesu.

Definisanje ciljeva

Najvazniji odeljak u dokumentu predstavlja jasno definisanje ciljeva,
$to ce usloviti i adekvatno kreiranje aktivnosti koje opstina planira
da realizuje u cilju unapredenja sopstvenih kapaciteta. Kako bi se
adekvatno definisali ciljevi, neophodno je, na osnovu preporuka
iznetih u lzvesStaju o proceni, jasno prepoznati probleme koje ima
lokalna samouprava u svom radu.

Klju¢na pitanja koja treba razmotriti
prilikom definisanja problema

e Jasno definisanje problema — najce$ca greska pri analiziranju
problema je pogresna definicija, koja moze da upucuje na
simptome koje problem izaziva u sredini, a ne na sam problem.
Ovo bi uzrokovalo pogresno iskreiranu aktivnost kao meru za
resavanje problema.

e Sagledavanje problema sa stanoviSta tima — daje mogucnost
uvodenju velikog broja razlicitih perspektiva i dijagnoza
problema.

e Nezavrsena dijagnoza problema — zbog ogranitenja u pogledu
vremena ili troskova, Tim kolega moze doci u iskusenje
da prerano okonta dijagnosticki rad. Posledica toga je losa
dijagnoza problema.

Na osnovu jasno definisanih problema lako se definiSu stvarni ciljevi
koji moraju da budu:

e odgovarajuci » obuhvataju klju¢na pitanja i u stanju su da
proizvedu Zeljene ishode;

e izvodljivi » izvodljivi su sa potencijalnim organizacionim i
sistemskim resursima;

e prihvatljivi » imaju podrsku onih koji imaju nadleznost i uticaj
da ozvanice akciju.

Samo ovako definisani ciljevi mogu da obezbede adekvatno planiranje
aktivnosti i vidljive rezultate.

Ciljevi se mogu definisati na dva nacina:

|I. polazeti od definisanih problema — akciono planiranje —
operativni ciljevi,

2. polazeci od definisane vizije — stratesko planiranje — strateski
ciljevi.

U dokumentu Plan unapredenja kapaciteta lokalne samouprave
primenjivan je prvi model definisanja ciljeva, baziran na problemima
koji proisticu iz preporuka u okviru Izvestaja Tima kolega.

Definisanje aktivnosti

Posle jasno i adekvatno definisanih problema i ciljeva, definisanje
aktivnosti je jednostavno i nema vecih metodoloskih problema, ali da
bi planirane aktivnosti bile sprovedene, neophodno je:
e potpuno utesce, podrska i prihvatanje klju¢nih aktera —
interesnih grupa, planiranih aktivnosti,

e postojanje pristupa specifiénim resursima: ljudskim, materijalnim,
informacionim...

Za svaku od predlozenih akcija, Planom unapredenja treba detaljno
da se utvrdi:

e Koji koraci moraju da se preduzmu da bi se sprovele
aktivnosti?

e Ko ce biti zaduzen za sprovodenje svake individualne akcije?

e Koga jos treba ukljutiti?

o Koje resurse treba obezbediti?

e Kako ¢e se pratiti uspe$nost sprovodenja?

e Kako ce se procenjivati konacni rezultati?

e Uticaj preporutenih radnji?

Jedinice lokalne samouprave su u potpunosti sledile navedene
preporuke i u skladu sa sopstvenim potrebama i postojecim
resursima izradile Planove unapredenja.

Definisanje vremenskog okvira

(trajanje, uzajamni odnos s drugim strategijama, programima,
projektimaiaktivnostima) predstavlja, takode, bitan korak u planiranju.
Odredivanje vremenskog okvira zavisi od resursa i kriterijuma, kao
sto su: znacaj, hitnost, kontrola i ostvarljivost.
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Kriterijumi:

ZNATA| — Koliko je gradana zainteresovano za
problem ili moze imati koristi reSavanjem
problema?

HITNOST- Koliko je hitno resiti problem?

KONTROLA — Da li je resavanje problema pod

kontrolom glavnih aktera?

OSTVARLJIVOST- Koliko je gradana zainteresovano za
problem ili moze imati koristi reSavanjem
problema?

Resursi — Kod definisanja vremenskog okvira posebno su znacajni
resursi, odnosno definisanje nedostajucih resursa i planiranje za
njihovo obezbedivanje, posebno u situaciji kada su opstinski
budZeti veoma restriktivni i nedovoljni za elementarne op3tinske
potrebe. Pri analizi ovog odeljka treba voditi racuna o slede¢im
koracima:

e identifikovati resurse koji su potrebni za implementaciju
planiranih aktivnosti i utvrditi da li su oni realisti¢ni, adekvatni i
konzistentni sa aktivnostima iz akcionog plana;

e analizirati lokalni budzet u odnosu na skup finansijskih
indikatora, lokalne prihode i rashode, transfere izmedu
republitkog i lokalnog nivoa i donatorske grantove i/ili
zajmove;

e ovaj odeljak treba jasno da naznati na koji ¢e natin buduca
izdvajanja za unapredenje kapaciteta biti ugradena u godiSnje
budzete — ukazujuci na konkretne budzetske linije koje
pokrivaju troskove implementacije, npr. kapitalne investicije,
ljudski resursi, operativni troskovi usluga itd.;

e neophodno je izvrsiti identifikaciju mogucih izvora finansiranja,
koji ¢e moci da budu iskorisceni.

Usvajanje Plana unapredenja od strane opstinskih struktura

Finalni korak u izradi Plana unapredenja kvaliteta jeste usvajanje
navedenog plana strane opstinskih struktura koje donose odluke.
Kroz navedenu verifikaciju postize se ne samo povetanje nivoa

posvecenosti usvojenim ciljevima vec i tehnicki pristup opstinskom
budzetu, kao osnovnom izvoru finansiranja isplaniranih aktivnosti.

U okviru navedenog projekta, verifikacija je postignuta u svih 10 pilot-
opstina, i to kroz odobrenje opstinskog veca i predsednika opstine.

Da bi se verifikacija uspesno obavila, odnosno da bi se dobila podrska
od svih relevantnih aktera na lokalnom nivou, neophodno je sprovesti
proces javnih konsultacija. Proces javnih konsultacija ima za cilj da
obezbedi:

e jasno razumevanje i opredeljenost za konsultacije sa
zajednicom, kroz ukljutenje svih relevantnih grupa u opstini;

e da rezultati konsultacija u zajednici budu ugradeni u procese
donosenja odluka u opstini i da se koriste pri definisanju
odluka o pravcima i aktivnostima ili intervencijama Plana
unapredenja kapaciteta;

e da se konsultacije sa zajednicom vode kompetentno,
zadovoljavajuci visoke standarde i da postoje sistemi koji prate
i evaluiraju konsultacije, kao i to da se rezultati konsultacija
ugraduju u navedeni planski dokument;

e adekvatne resurse za konsultacije u zajednici, uz najbolje
iskori$cavanje resursa, uklju¢ujuci informacione i

komunikacione tehnologije.

Odeljak treba da ukljuci — Plan komunikacije i upitnik za javne
konsultacije.
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PLAN ZA UNAPREDENJE KVALITETA — PRIMER MATRICE
ZA DEFINISANJE CIJEVA AKTIVNOSTI I VREMENSKOG OKVIRA

PREPORUKE — UPRAVLJANJE

Kompetencija: vizija i strategija

Sta je dobro?
e Strateski plan socijalne zastite opstine
e Pokrenut proces izrade Strategije razvoja opstine
e Veliki broj projekata koji podrzavaju navedene procese
e Uotene su individualne vizije

e Veliki broj investicionih radova u razli¢itim fazama

Sta bi trebalo unaprediti?

e Operacionalizovati strate$ki dokument

e Formirati mehanizme za motivaciju stru¢nog kadra da radi u
opstini

Postavljeni ciljevi
- Uspesna i efikasna implementacija usvojenih opstinskih
strateskih dokumenata

- Pruzanje kvalitetnijih usluga gradanima kroz kontinuiranu
reviziju u skladu sa rezultatima procesa monitoringa i
evaluacije

- Motivisan strucan kadar koji uspe$no realizuje aktivnosti

e Uspostaviti mehanizme pracenja postignutog navedene u strateskim opstinskim dokumentima

Aktivnosti Vl"eme'nsk|
okvir

Postavljeni cilj

— lIzrada akcionih planova

— Formiranje tima za implementaciju, obezbedivanje sredstava
za implementaciju aktivnosti ili plana za koris¢enje mogucih
finansijskih izvora

Uspesna i efikasna implementacija
usvojenih opstinskih strateskih
dokumenata

12 meseci

— Izrada procedura za monitoring i evaluaciju

— Formiranje komisije za monitoring

— Odabir strutnog lica za evaluaciju 6 meseci

— Formiranje mehanizma (izrada procedure) za izve$tavanje o
rezultatima monitoringa i evaluacije

Pruzanje kvalitetnijih usluga gradanima,
kroz kontinuiranu reviziju u skladu

sa rezultatima procesa monitoringa i
evaluacije

— Izrada procedura za nagradivanje zaposlenih, sa jasnim
kriterijumima

— Proces javne rasprave za kriterijume

— Formiran model za uklju¢enje zaposlenih u proces rangiranja
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realizuje aktivnosti navedene u strateskim
opstinskim dokumentima

3 meseca




Kompetencija: upravljanje ljudima

Sta je dobro? e Uspostaviti kriterijume za ocenjivanje i nagradivanje zaposlenih
e lzrazena je Zelja zaposlenih da se usavriavaju i prilagodavaju e Delegirati ovlad¢enja i odgovornosti izvr$nog organa na
novim tehnolo$kim tendencijama strucne timove

e Zajednitka Zelja zaposlenih da gradani budu zadovoljniji o
uslugom op3tine Postavljeni ciljevi
- Efikasno pruzanje usluga gradanima kroz plansko podizanje

Sta bi trebalo unaprediti? nivoa znanja i vestina zaposlenih u lokalnoj samoupravi

e Stvoriti pozitivnu klimu za reformske aktivnosti — poverenje - Poboljsanje kvaliteta usluga gradanima kroz porast motivacije

e Napraviti plan edukacije zaposlenih u skladu sa potrebama strutnog kadra zaposlenog u lokalnoj samoupravi

- Poboljsanje kvaliteta usluga gradanima kroz unapredenje

e Utvrditi mehanizme za razmenu informacija u internoj = ¢ & T ) |
eksterne i interne komunikacije i informisanosti

komunikaciji

Postavljeni cilj Aktivnosti Vremenski okvir

Poboljsanje kvaliteta usluga gradanima kroz | — Izrada opstinske komunikacione strategije sa
unapredenje eksterne i interne komunikacije i formulisanim procedurama u komunikaciji i 6 meseci
informisanosti informisanju

— Izrada procedura za nagradivanje zaposlenih, sa

Poboljsanje kvaliteta usluga gradanima kroz jasnim kriterijumima
porast motivacije stru¢nog kadra zaposlenog u | — Proces javne rasprave za kriterijume 3 meseca
lokalnoj samoupravi — Formiran model za uklju¢enje zaposlenih u proces

rangiranja

— Utvrdivanje postojeceg nivoa znanja zaposlenih i

Efikasno pruzanje usluga gradanima kroz plansko procena motivisanosti pojedinaca
podizanje nivoa znanja i vestina zaposlenih u | — Izrada dvanaestomesecnog plana 6 meseci
lokalnoj samoupravi edukacije sa tenderskim modelom

odabira edukatora
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Kompetencija: komunikacija

Sta je dobro?

e Uspostavljanje interne komunikacije primenom savremene
tehnologije

e Postojanje mehanizama pomocu kojih gradani mogu da
prezentuju svoje potrebe — anketiranje

e Prepoznavanje potrebe za unapredenjem komunikacije

Sta bi trebalo unaprediti?

e Obezbediti kontinuiranu informisanost gradana o postignutim

rezultatima opstine

o Informisanje gradana o uslugama opstine (informator/vodit)

Postavljeni cilj

Koristiti sve dostupne medije u cilju dvosmerne komunikacije
sa gradanima

Uvesti redovne sastanke radi razmene informacija
(horizontalno, vertikalno i izmedu razlicitih sektora)

Postavljeni ciljevi

Aktivnosti

Adekvatno informisano gradanstvo o uslugama koje pruza
lokalna samouprava

Poboljsanje kvaliteta lokalne samouprave kroz jasno definisane
kanale komunikacije (vertikalne i horizontalne)

Vremenski okvir

Adekvatno informisano gradanstvo o uslugama

— lzrada informatora (dvojezi¢nih) o uslugama koje
pruza opstina i mehanizmima za ostvarenje prava

(vertikalne i horizontalne)

informisanju

6 meseci
koje pruza lokalna samouprava — "
1€ P P — Izrada komunikacione strategije prema
gradanstvu uz partnerstvo sa lokalnim medijima
Poboljsanje kvaliteta lokalne samouprave kroz — Izrada opstinske komunikacione strategije sa
jasno definisane kanale komunikacije formulisanim procedurama u komunikaciji i 3 meseca
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PREPORUKE — PRUZANJE USLUGA

Kompetencija: planiranje i ocenjivanje

Sta je dobro? Postavljeni ciljevi
- Efikasno pruzanje usluga gradanima kroz plansko podizanje

e Prepoznata potreba za planiranjem
nivoa znanja i vestina zaposlenih u lokalnoj samoupravi

e Prepoznata potreba za ocenjivanjem
- Poboljsanje kvaliteta usluga gradanima kroz porast motivacije

e Postojanje strateSkih dokumenata pojedinih sektora . . -
stru¢nog kadra zaposlenog u lokalnoj samoupravi

- Kontinuirane kvalitetne usluge koje se neprestano revidiraju u

Sta bi trebalo unaprediti?
skladu sa rezultatima procesa monitoringa i evaluacije

e Unaprediti planove za internu i eksternu edukaciju stru¢nog
kadra - Adekvatno informisano gradanstvo o uslugama koje pruza

.. N L L lokalna samouprava
e Uvesti jasne kriterijume za ocenjivanje i nagradivanje P

e Uspostaviti mehanizme ocenjivanja kvaliteta pruzanja usluga

e Razviti natine za prikupljanje povratnih informacija od krajnjih
korisnika usluga

Postavljeni cilj Aktivnosti Vremenski rok
. . — Utvrdivanje postojeceg nivoa znanja zaposlenih i
Efikasno pruzanje usluga gradanima kroz plansko e postojeteg nivea znan) P
T oo ; procena motivisanosti pojedinaca .
podizanje nivoa znanja i vestina zaposlenih u . . . 6 meseci
. . — lzrada dvanaestomesetnog plana edukacije sa tenderskim

lokalnoj samoupravi .

modelom odabira edukatora

— Izrada procedura za nagradivanje

Poboljsanje kvaliteta usluga gradanima kroz porast zaposlenih, sa jasnim kriterijumima
motivacije stru¢nog kadra zaposlenog u lokalnoj — Proces javne rasprave za kriterijume 3 meseca
samoupravi — Formiran model za ukljut¢enje zaposlenih u proces

rangiranja

— lzrada procedura za monitoring i evaluaciju

Pruzanje kvalitetnijih usluga gradanima, kroz — Formiranje komisije za monitoring
kontinuiranu reviziju u skladu sa rezultatima — Odabir strutnog lica za evaluaciju 6 meseci
procesa monitoringa i evaluacije — Formiranje mehanizma (izrada procedure) za izveStavanje

o rezultatima monitoringa i evaluacije
Adekvatno informisano gradanstvo o uslugama — lzrada informatora (dvojezi¢nih) o uslugama koje pruza 6 meseci
koje pruza lokalna samouprava opstina i o mehanizmima za ostvarenje prava
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Kompetencija: inovacije i promene

Sta je dobro? e Kontinuirano i sistemski edukovati kadar
e Tehnitka opremljenost (opstina i mesnih kancelarija) e Razviti interne stru¢ne timove
e Postojanje edukacije
e AngaZzovanje spoljnih stru¢nih saradnika Postavljeni ciljevi
e Ukljutenost u veliki broj regionalnih i nacionalnih projekata I. Pozitivna klima u lokalnoj samoupravi za inovativne i
e Primena dobre prakse iz drugih opstina, definisana kroz savremene mere i aktivnosti

nacionalne programe i projekte L, . . L L
prog prol 2. Povecati broj projekata koji su inovativni i korisni kroz

* Infrastruktura opstine — pozitivne promene angazovanje eksternih struénih saradnika

Sta bi trebalo unaprediti? 3. Povecati broj i kompetentnost gradanskih inicijativa

e Raditi na stvaranju ambijenta s ciljem podsticanja inovacija

Postavljeni cilj Aktivnosti Vremenski rok

— Javno prezentovanje svih uspeha inovativnih projekata

Pozitivna klima u lokalnoj — Javno nagradivanje najuspesnijih radnika
samoupravi za inovativne i Kontinuirano tehnicko usavrsavanje radnika —stalna edukacija 12 meseci
savremene mere i aktivnosti — Formiranje timova zaposlenih za planiranje i realizaciju projekata iz

razlicitih oblasti

— Formiranje kancelarije za projekte

— Kontinuirano pracenje konkursa i tendera

— Formiranje mehanizma za informisanje partnerskih institucija i
organizacija 12 meseci

— Obuctavanje timova za pisanje projekata

Povecati broj projekata koji
su inovativni i korisni kroz
angazovanje eksternih stru¢nih

saradnika o . . . . . -
— Konkursni izbor eksternih stru¢njaka, prema vrsti projekta, i finansiranje
njihovih usluga
— Formiranje gradanske kancelarije
Povecati broj i kompetentnost — lzrada komunikacione strategije za adekvatno i kontinuirano informisanje
gradanskih inicijativa svih organizacija i gradana na lokalnom nivou 12 meseci

— Uvodenje konkursnog (projektnog) modela raspodele budzetskih
sredstava za organizacije na lokalu

JACANJE KAPACITETA LOKALNE SAMOUPRAVE KROZ PROGRAM RAZVOJA UPRAVLJANJA
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Kompetencija: upravljanje uslugama

Sta je dobro?

e Poboljsan kvalitet pojedinih usluga kroz rad usluznog centra i

mesnih kancelarija

e Uvodenje novih usluga koje su definisane prema potrebama

korisnika

Postavljeni ciljevi:

e Uklonjene arhitektonske barijere za nepokretne i tesko

pokretne osobe sa invaliditetom

e Unapredeni tehnicki uslovi rada za javne ustanove

Sta bi trebalo unaprediti?

o Uspostavljanje sistemskih partnerstava s ciliem efikasnijeg

pruzanja usluga

I. Unapredenje kvaliteta usluga kroz aktivna i funkcionalna

partnerstva koja te obezbediti razmenu resursa i znanja

2. Gradanstvo zadovoljno uslugama koje su kreirane prema
njihovim stalnim potrebama (participativna uloga gradana)

lokalna samouprava

e Unapredenje usluga kroz adekvatno informisanje gradana —

informator

Postavljeni cilj

Aktivnosti

3. Gradanstvo adekvatno informisano o uslugama koje pruza

Vremenski rok

Unapredenje kvaliteta usluga kroz aktivna i

— ldentifikacija aktera

— Izrada komunikacione strategije prema gradanstvu uz
partnerstvo sa lokalnim medijima

funkcionalna partnerstva koja ce obezbediti | — Potpisivanje memoranduma 12 meseci
razmenu resursa i znanja — Izrada plana i kontinuirani sastanci

— Sprovodenje procesa monitoringa i evaluacije, analiza dobijenih

. . rezultata i njihova primena na modifikovanje usluga
Gradanstvo zadovoljno uslugama koje su . . oo .
. L . — Uvodenje mehanizama za dvosmernu komunikaciju sa gradanima .
kreirane prema njihovim stalnim potrebama - 12 meseci
L — anketiranje...

(participativna uloga gradana) . o . -

— Aktivno partnerstvo sa udruzenjima gradana svih kategorija i

njihovo uklju¢enje u kreiranje usluga

Gradanstvo adekvatno informisano o — lzrada informatora (dvojezitnih) o uslugama koje pruza opstina i
uslugama koje pruza lokalna samouprava mehanizama za ostvarenje prava 6 meseci
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Kompetencija: upravljanje sredstvima

Sta je dobro? Postavljeni cilj:

e BudzZet ima razvojnu tendenciju . L " .
|. Efikasnije planiranje i dislociranje opstinskog budzeta kroz

° . v . B H 1 H . .. v ¥ H H >
Privlatenje sredstava iz alternativnih izvora aktivnije uteite gradana u kreiranju budzeta

e Transparentan proces izrade i tro$enja budzeta

e lzdvajanje budzetskih sredstava preko javnih konkursa

Sta bi trebalo unaprediti?
o Sistemski kontrolisati opstinski budzet

e Nastaviti sa aktivnijim uklju¢ivanjem gradana u kreiranje
budzeta

Postavljeni cilj Aktivnosti Vremenski rok

— Organizovanje radio emisija o potrebama gradana

— Organizovanje lokalnih televizija za potrebe javnih rasprava

— Formiranje komisije za analizu pristiglih komentara i sugestija

— Informisanje gradana o prihvacenim i odbatenim predlozima 9 meseci

— Izrada lokalne komunikacione strategije za kontinuirano
informisanje gradana o troSenju isplaniranih budzetskih
sredstava

Efikasnije planiranje i dislociranje
opstinskog budzeta kroz aktivnije u¢esce
gradana u kreiranju budzeta

JACANJE KAPACITETA LOKALNE SAMOUPRAVE KROZ PROGRAM RAZVOJA UPRAVLJANJA
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PREPORUKE — UKLJUCIVANJE ZAJEDNICE

Kompetencija: uceSce gradana

Sta je dobro?
e Postoji razumevanje o potrebi veteg ukljutivanja gradana u e Unaprediti mehanizme za aktivnije uklju¢enje gradana kod
donogenje najvaznijih odluka od posebnog znataja definisanja opstinskih prioriteta za finansiranje
e Postojanje mehanizama kroz mesne zajednice za aktivnije
ukljutivanje gradana u donosenje odluka

e Gradanima je omoguéeno da sistemski identifikuju svoje - Unapredenje kvaliteta usluga kroz aktivna i funkcionalna
potrebe i utestvuju u njihovom finansiranju partnerstva koja ce obezbediti razmenu resursa i znanja

Postavljeni ciljevi:

- Lica iz socijalno ugrozenih kategorija zadovoljna postojanjem

. -
Sta bi trebalo unaprediti? adekvatnih usluga

e Obratiti vecu paznju na ranjive grupe u zajednici i njihove
potrebe u obliku usluga, a ne direktne finansijske pomoci

Postavljeni cilj Aktivnosti Vremenski rok
Unapredenje kvaliteta usluga kroz — Identifikacija aktera
aktivna i funkcionalna partnerstva koja ce — Potpisivanje memoranduma 12 meseci
obezbediti razmenu resursa i znanja — Izrada plana i kontinuirani sastanci
Lica iz socijalno ugrozenih kategorija — Implementacija lokalne strategije socijalne zastite i identifikacija 9 meseci
zadovoljna postojanjem adekvatnih usluga prioritetnih opstinskih usluga za ovu kategoriju stanovniStva

JACANJE KAPACITETA LOKALNE SAMOUPRAVE KROZ PROGRAM RAZVOJA UPRAVLJANJA



26

Kompetencija: uspostavljanje saveza

Sta je dobro? o Koristiti primere dobre prakse drugih opstina u Srbiji
e Postoji saradnja sa susednim op$tinama e Odrzati partnerstva zapoteta kroz projekte
e Ostvarena je medunarodna saradnja o Nastaviti dosadasnju praksu medunarodne saradnje

e Veliko ukljutenje lokalnih aktera u razli¢ite tematske saveze
I . L . . Postavljeni ciljevi:
e Veliki broj tematskih saveza koji imaju svoje tradicionalne

aktivnosti kroz kulturu i sport |. Formirati sistemska partnerstva izmedu opstine, institucija i
organizacija

Sta bi trebal diti?
3 bl trebalo unapredit 2. Kvalitetne usluge kreirane i na bazi dobre prakse drugih

e Raditi na unapredenju partnerstva sa svim zainteresovanim opétina u Srbiji
stranama

Postavljeni cilj Aktivnosti Vremenski rok

Formirati sistemska partnerstva — ldentifikacija aktera
izmedu opstine, institucija i — Potpisivanje memoranduma 12 meseci
organizacija — lzrada plana i kontinuirani sastanci

— Formiranje sistemskih partnerstava sa  opstinama sli¢ne problematike i
Kvalitetne usluge kreirane i na bazi kontinuirana razmena iskustava

dobre prakse drugih opstina u Srbiji | — Kreiranje novih usluga i unapredenje postojecih, baziranih na dobroj
praksi kroz konsultacije sa gradanima kao i resornim institucijama

12 meseci

JACANJE KAPACITETA LOKALNE SAMOUPRAVE KROZ PROGRAM RAZVOJA UPRAVLJANJA
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Gl

NE ULOGE | SPOSOBNOSTI EFIKASNE LOKALNE SAMOUPRAVE

U sledecim tabelama navedene su klju¢ne uloge i sposobnosti delotvorne i efikasne (idealne) lokalne samouprave, koja predstavlja osnovni

kriterijum u odnosu na procenu kvaliteta.
angazovanje zajednice.

Uloga | - UPRAVLJANJE

Kroz tabele su navedene tri osnovne uloge lokalnih samouprava, i to: upravljanje, usluge i

VIZIJA | STRATEGIJA

- Donosenije realisticne vizije u saradnji sa
lokalnim stanovniStvom i organizacijama,
uspostavljajuci ravnotezu izmedu potreba za
kraci i za duzi rok.

- Donosenje lokalnih strategija, uz adekvatno
informiasnja javnosti podsticuci i neaktivne
aktere da daju svoj doprinos u njihovoj izradi.

- Primenom pozitivnih primera iz prakse,
uspostavljati visoke standarde ponasanja i
rada.

RUKOVODENIJE LJUDIMA

- Vrednovanje svih zaposlenih i
izabranih ¢lanova, obezbeduju¢i im
odgovarajucu podrsku i sredstva
kako bi mogli da imaju konstruktivnu
ulogu.

- Primena efektivnih mera za
postizanje discipline zaposlenih i
podsticanje napredovanja u karijeri.

- Prepustanje odgovornosti
rukovodiocima, gde je to prikladno i
podrska inovativnosti.

KOMUNIKACIJA

- Stizanje do svih grupa u zajednici,
odrzavajuci dijalog i pomazuci im da se
ukljuée u aktivnosti lokalnih vlasti.

- Azurno informisanje izabranih lica,
zaposlenih i lokalnog stanovnistva
o politici rada i uspesnosti rada
i konsultovanije s njima u vezi sa
planovima.

- Obezbedivanje da sva izabrana lica budu
dostupna za kontakt i da budu istinski
zainteresovana za lokalno stanovnistvo.

Uloga 2 - ANGAZOVANJE ZAJEDNICE

UCESCE GRADANA

-Redovno informise gradane; trazi, slusa i

odgovara na misljenje lokalne zajednice i rado
prihvata povratne informacije o iskustvu koje
su imali korisnici usluga.

-Stvara mogucnosti za ucesce lokalne zajednice
u osmisljavanju i pruzanju usluga.

-Uspostavlja tela koja ce biti aktivna u
pojedinim naseljima i osigurati ute$ce gradana
u procesu odlutivanja na lokalnom nivou.

-Podstite na registrovanje i glasanje.

USPOSTAVLJANJE SAVEZA

- Uspostavlja jake partnerske odnose (npr. za pruzanje usluga) sa lokalnim
organizacijama, kao i sa drugim nivoima vlasti.
- Stvara mogucnosti za lokalne organizacije kako bi doprineo efektnoj upravi na

lokalnom nivou.

- U najvecoj mogucoj meri koristi mogucnosti u medunarodnom kontekstu.

JACANJE KAPACITETA LOKALNE SAMOUPRAVE KROZ PROGRAM RAZVOJA UPRAVLJANJA
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PLANIRANJE |
OCEN]JIVANJE

INOVACIJE

Uloga 3 - USLUGE

UPRAVLJANJE USLUGAMA

UPRAVLJANJE
SREDSTVIMA

- Ima jasno isplaniran natin
rada na nivou zajednice,
korporativhom nivou
i nivou usluga kako
kratkoro¢no gledano, tako
i na srednji rok.

- Ima jasne mehanizme za
pracenje uspesnosti rada
lokalnih pruzalaca usluga.
Jasno i javno izveStava
o rezultatima rada i
planovima za budu¢nost.
Konsultuje izabrana lica,
zaposlene i korisnike
o ustrojstvu lokalnih
pruzalaca usluga.

- Ne miri se sa
postojecom situacijom
i uvodi nove ideje i
bolji natin rada.

- Nastoji da ustanovi
najbolju praksu, deli
lekcije i obezbeduje
mogucnosti ucenja.

- Koristi upravljanje
projektom na efikasan
nacin u cilju uvodenja
promene i postizanja
konkretnih ciljeva.

- Upravlja uslugama na efikasan i
delotvoran natin, tako da postize
odgovarajucu vrednost za novac,
podstice zaposlene da daju sve od
sebe i uzima u obzir misljenje korisnika
usluga.

- Koristi ciljeve, prioritete, pokazatelje
uspesnosti rada, standarde i postavljene
ciljeve u svim uslugama kako bi
podstakao vecu uspesnost rada i da bi
pokazao odgovornost.

- Uporeduje svoj rad sa najboljim
primerima kod drugih organa i postavlja
ciljeve za unapredenje.

Vrsi detaljno ocenjivanje uspesnosti
rada isporucilaca usluga kako bi se
postiglo stvarno pobolj$anje

Transparentno upravlja
finansijama kako bi se
postigla maksimalna korist,
pruzila odgovarajuca
vrednost za dati novac i
izbegao rizik sa kojim se ne
moze izali na kraj.

Koristi sredstva na najbolji
moguci nacin.

Obezbeduje da upravljanje
sredstvima bude u skladu
sa ciljevima i prioritetima
lokalnih organa vlasti.
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KOMPETENCIA VIZIJA | MISIJA

Definicija kompetencije — Konsultujuci se sa svim grupama u zajednici, lokalna samouprava razvija realisti¢nu viziju o lokalnoj zajednici i

UMENT ZA PROCENU KAPACITETA LOKALNE SAMOUPRAVE
ULOGA UPRAVLJANJA

lokalnoj upravi, koju gradani Zele i razvija prakti¢ne strategije i dugorocnije planiranje kako bi ostvarila tu viziju.

Nivo kompetencije (ocenjivanja):

Nivo |

e  Poceo je da definise viziju, ali
je obavio tek neznatan broj
konsultacija.

e Neki pokusaji da se donesu
strategije, ali planiranje je
uglavnom na kratak rok.

Nivo 2

Obavio je konsultacije/
preneo je svoju viziju interno
i eksterno, ali nije bilo velikog
uticaja na rezultate usluga.

Doneo je jasne strategije (npr-.
pravila ponasanja, obuka, veze
sa drugim organizacijama, i sl.),
kao i neke (ali ne ba3 efektne)
dugorotne planove.

Nivo 3

Siroko razumevanije vizije, pojatano upoznavanje s
njom i relevantnom obukom, uz jasno definisanje
uloga za zaposlene i izabrana lica (uklju¢ujuéi i
opoziciju) i uspostavljanje medusobnog postovanja
medu njima.

Strategija i dugoroctnije planiranje direktno

uti¢u na politiku rada i na praktican rad; aktivan
partnerski odnos sa lokalnim institucijama; jasno
koncentrisanje na lokalno stanovnistvo i reSavanje
problema u lokalnoj zajednici.

U proceni navedene kompetencije, pozitivni pokazatelji su:

e dobar strateski plan je na raspolaganju i koristi se;

e partnerske organizacije/institucije u potpunosti su ukljucene;

e sve strane imaju pristup informacijama, raspolozivim mogu¢nostima, savetima.

U proceni navedene kompetencije, negativni pokazatelji su:

e slaba komunikacija;

e izvesne grupe u lokalnoj zajednici osecaju se isklju¢eno;

e unutrasnji sukobi, neodgovarajuce ponasanje.

JACANJE KAPACITETA LOKALNE SAMOUPRAVE KROZ PROGRAM RAZVOJA UPRAVLJANJA
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ULOGA UPRAVLJANJA

KOMPETENCIJA UPRAVLANJE JUDIMA

Definicija kompetencije — Jasno vrednuje zaposlene i izabrana lica; uspostavlja vezanost za lokalne vlasti, na internom i eksternom nivou;
efikasno upravlja zaposlenima kako bi obezbedio njihov licni doprinos uspeSnom ostvarivaniju vizije, politike i programa rada.

Nivo kompetencije (ocenjivanja):

NIVO KOMPETENCIJE (vizija, strategija)

Nivo 2

e  Uprava preuzima ograni¢enu
odgovornost, slaba strategija koja
se tice zaposlenih.

e  Uloge i odgovornosti za zaposlene i
izabrana lica nisu jasno definisane.

e Menadzeri ne smatraju upravljanje
zaposlenima jednom od vaznijih
stvari.

e  Planovi za obuku uglavhom su
samo na papiru.

e  Opvlascenja su centralizovana.

Uprava uspostavlja poverenje i

radi koristeci strategiju koja se tite
zaposlenih.

Uloge su jasno definisane i oslanjaju se
na jake strane pojedinaca.

Naglasava se timski rad i podrika
uprave; zaposleni se redovno
konsultuju; podsti¢u se unapredenja.
Kompletno upoznavanje ¢lanova,

i obuka koja se zasniva na
kompetencijama i ocenjivanju svih
zaposlenih.

Uprava motiviSe na zalaganje i
entuzijazam; strategija koja se tice
zaposlenih ima Siroku podrsku i dovodi
do efikasnog zaposljavanja novih i
zadrzavanja zaposlenih radnika.

Klima saradnje i u¢enja; dobri radni
odnosi izmedu zaposlenih i izabranih lica.
Dobra komunikacija i timski rad;
podsticu se inovacije; slave se izuzetni
rezultati.

Jaka motivacija pojedinaca za li¢cno
unapredenje; zaposleni osecaju da su
cenjeni.

U proceni navedene kompetencije, pozitivni pokazatelji su:

e pisane informacije i drugi prenosioci informacija za zaposlene;

o efikasna strategija obuke;

e nizak nivo bolovanja i odsustvovanja sa posla, kao i dobra radna disciplina;

e jasni mehanizmi za priznavanje uspeha pojedinaca i tima, kao i za razmenu informacija o dobroj praksi.

U proceni navedene kompetencije, negativni pokazatelji su:

e glavni izvor informacija je nezvanican;

e zaposleni otvoreno kritikuju viSe rukovodstvo i organizaciju;

e nezdrava kultura podela i okrivljavanja drugih;
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ULOGA UPRAVLJANJA
KOMPETENCIA KOMUNIKACHA

Definicija kompetencije — Slusa, podsti¢e povratno informisanje i stalno odrzavanje dijaloga sa zaposlenima, izabranim licima i svim
delovima drustvene zajednice; informise, ubeduje i utite, koristeci razli¢ite kanale na odgovaraju¢i natin; razvija/koristi mreze preko kojih se
vrsi komunikacija; podstite utesce drustvene zajednice.

Nivo kompetencije (ocenjivanja):

NIVO KOMPETENCIJE - KOMUNIKACIJA

Nivo 2
e Daje neke informacije o opstini; e Daje Sirok dijapazon informacija e Komunikaciji se daje strateska vaznost,
nije jasna komunikacija kada su u kroz nekoliko kanala; kako interno tako i eksterno; dobro
pitanju odgovornosti. odgovornosti su jasne. se upravlja vremenom isporuke,
postavljanjem ciljeva i pristupom.
e Visi menadzeri ne znaju $ta zaista e Interna komunikacija je adekvatna;
misle zaposleni. zaposleni i izabrana lica razumeju e Vii zaposleni i izabrana lica vide se kao
politiku rada i prioriteta. dobri komunikatori; dostupni su obuka i
e  Daje neke informacije o pojedinim struéna znanja; svi zaposleni su ukljuceni.
uslugama, ali dobija malo povratnih | ®  Informacije o uslugama/
informacija od korisnika usluga. raspolozivim €lanovima; dobija e Preduzimaju se pozitivni koraci kako
povratne informacije od korisnika bi se ukljutilo lokalno stanovnistvo,
usluga. posebna paznja se poklanja grupama koje

je tesko dosegnuti (npr. manjine, mladi).

U proceni navedene kompetencije, pozitivni pokazatelji su:
° primeri dobre komunikacije;
e  strategija komunikacije u okviru organizacije;
e  koriscenje Sirokog spektra kanala komunikacije;
e mehanizmi za uspostavljanje veza sa specifi¢cnim grupama.

U proceni navedene kompetencije, negativni pokazatelji su:
° loSi odnosi sa lokalnim medijima;
e  komunikacija se uglavnom koristi da bi se dobile pohvale i umanjile kritike;
e malo komunikacije kad su u pitanju vazne stvari.
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ULOGA PRUZANJE USLUGA
KOMPETENCIJA - PLANIRANJE | OCENJIVANJE

Definicija kompetencije — Slusa, podstice povratno informisanje i stalno odrzavanje dijaloga sa zaposlenima, izabranim licima i svim
delovima drustvene zajednice; informiSe, ubeduje i utice, koristeti razlitite kanale na odgovarajuci nacin; razvija/koristi mreze preko kojih se
vrsi komunikacija; podstice utesce drustvene zajednice.

Nivo kompetencije (ocenjivanja):

NIVO KOMPETENCIJE - PLANIRANJE | OCENJIVANJE

Nivo 2
e  Godisnji proces planiranja je e  Planiranje pokriva kraéi i srednji rok e  Planiranje je transparentno i
kratkorotan i uglavhom je to vezba na (tri godine), i vezuje se za finansijsko aktivno, uklju¢ena su sva izabrana
papiru, koja se smatra odgovornoscu planiranje i planiranje kadrova. lica i svi zaposleni, pokriva krace i

zaposlenih na vi$im polozajima. duze periode (do 10 godina), to je
integralan proces koji obuhvata sve

oblasti usluga.

e Planiranjem se definiSu odgovornosti,
e Interno planiranje potinje da se pokazatelji i postavljeni ciljevi.

usmerava na bolje pruzanje usluga. - . -
e  Planiranje se zasniva na kratkoro¢nim

e  Mala je efektnost ocenjivanja uspesnosti i dugorocnim ciljevima, koji redovno
rada. podlezu ocenjivanju.

e  Planiranje je vezano za opise
poslova i ocenu rada pojedinaca/
tima.

e  Evaluacija se redovno koristi
za informisanje o politici rada i
planovima.

U proceni navedene kompetencije, pozitivni pokazatelji su:

e primeri dobre komunikacije;

e strategija komunikacije u okviru organizacije;

e koriscenje Sirokog spektra kanala komunikacije;

e mehanizmi za uspostavljanje veza sa specifi¢nim grupama.

U proceni navedene kompetencije, negativni pokazatelji su:

losi odnosi sa lokalnim medijima;

uprava se smatra loSim komunikatorom;

komunikacija se uglavhom koristi da bi se dobile pohvale i umanjile kritike;
malo komunikacije kad su u pitanju vazne stvari.
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ULOGA PRUZANJE USLUGA
KOMPETENCIA — INOVACIJA | PROMENA

Definisanje kompetencije — U stanju je da misli i radi van postojecih parametara, ne mireci se sa postojec¢im stanjem i koristeci prilike koje
mu se nude; prihvata promene i upravlja promenama kako bi poboljsali usluge.

Nivo kompetencije (ocenjivanja):

NIVO KOMPETENCIJE - INOVACIJA | PROMENE

Nivo 2
e  Uprava ne vidi potrebu za e  Uprava prenosi zaposlenima i e  Uprava pokazuje li¢nu fleksibilnost
promenom. izabranim licima da je potrebna i spremnost da se menja; poznata
promena. je po inovacijama; trazi od ljudi da
e  Zna za nove oblike lokalne uprave, iznesu svoje videnje buducnosti.
partnerstva, upravljanja uslugama i e Aktivno podstite nov pristup; podstice
pruzanja usluga. utenje iz drugih izvora. e  Efektni natini vrednovanja novih
pristupa, utenja lekcija i Sirenja
e  Pokus$ava da planira i sprovede e Moze da prikaze nekoliko prakti¢nih dobrog natina rada.
promene. primera inovacija ima nekoliko pilot-
projekata. e  Primeri inovacija i dokazi o u¢enju
Siroko su prepoznatljivi.

U proceni navedene kompetencije, pozitivni pokazatelji su:

smatra se centrom najboljeg natina rada i inovacija;

novi pristupi pruzanju usluga i radu u partnerstvu;
ustanovljeni su procesi koji su podrska promeni;

veliki broj zaposlenih angaZzovan je na sprovodenju promene.

U proceni navedene kompetencije, negativni pokazatelji su:

nema primera drugatijeg pristupa ili su malobrojni;
kreativnost se suzbija;

mala je prihvacenost promene; brani se postojece stanje;
primeri promena koje nisu opstale ili su imale malo efekta.
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ULOGA PRUZANJE USLUGA
KOMPETENCIJA — UPRAVLANJE LJUDIMA

Definisanje kompetencije — Aktivno nastoji da poboljsa ekonomitnost, efikasnost i efektnost pruzanja usluga na jedan uravnoteZzen nacin
tako da bolje odgovaraju na potrebe lokalnog stanovni$tva i organizacija drustvene zajednice; zaposleni imaju ovlascenja koja im omogucavaju
da ispune svoje odgovornosti i podstitu se da daju sve od sebe; konsultuju se lokalno stanovnistvo i organizacije.

Nivo kompetencije (ocenjivanja):

NIVO KOMPETENCIJE - INOVACIJA | PROMENE

Nivo 2
e Neki ad hoc pokusaji da se poboljSa | ¢  Neka pobolj$anja, ali fokus e  Snazno nastojanje da se postignu visoki standardi
rad, ali malo je pokazatelja i je viSe na procesu nego pruzanja usluga, da se pronade najbolji natin
postavljenih ciljeva; uop3teno na ishodu; izvesna mera rada i napravi uporedivanje uspesnosti rada.
gledano, zadovoljstvo sa postojec¢im zajednitkog rada. e  Informacije o uspesnosti rada su odmah
stanjem. dostupne; dobro upravljanje projektom; dobro
e  Upravlja radom sa dugoro¢nim koriscenje kompjutera; koristi ocenjivanje kako
e  Zaposleni nisu ba$ motivisani. ciljevima, pokazateljima, bi dosao do poboljsanja.
standardima, postavljenim e  Pristup eksterne analize -gledanja ka gradanima,
e  Misljenje korisnika usluga ima malo ciljevima. korisnicima i potencijalnim korisnicima; lokalno
uticaja na pruzanje usluga. stanovni$tvo je aktivno uklju¢eno.
e Dobro upravlja budzetima.

U proceni navedene kompetencije, pozitivni pokazatelji su:

e jasan set pokazatelja uspesnosti rada, standardi, postavljeni ciljevi se koriste kako bi se podstaklo na ve¢u uspesnost rada;
e razli¢iti natin ukljutivanja gradana;
e ocenjivanje se koristi da bi se podstaklo poboljsanje.

U proceni navedene kompetencije, negativni pokazatelji su:

pokazatelji uspesnosti rada i postavljeni ciljevi se retko koriste;

ne uzima se u obzir misljenje koje lokalno stanovnistvo ima o uslugama;
Siroko zadovoljstvo postoje¢im stanjem;

nema spoljnih partnerstava za pruzanje usluga.
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ULOGA PRUZANJE USLUGA
KOMPETENCIA — UPRAVLJANJE SREDSTVIMA

Definisanje kompetencije — Aktivno upravlja svim finansijskim sredstvima, objektima i imovinom kako bi se doslo do maksimalne koristi,
vrednosti za novac i rizika kojim se moze upravljati; maksimalno povecava kapacitete kako bi se postigla uspesna primena politike i programa
rada i odgovorilo na potrebe korisnika usluga i gradana; sistemi i procesi se koriste na najbolji moguci nacin.

Nivo kompetencije (ocenjivanja):

NIVO KOMPETENCIJE - INOVACIJA | PROMENE

Nivo 2

Upravljanje budZzetom u potpunosti | ®  Neke odgovornosti za budzet su e Rukovodioci/izabrana lica u¢estvuju u

je centralizovano. na rukovodiocima, a neke na timu kreiranju budzeta kako bi se adekvatno
saradnika koje odredi rukovodilac odgovorilo na prioritete kad su u pitanju
e  BudZetima se upravlja u skladu sa usluge; efektno koris¢enje kompjuterskih
propisima. e Aktivno se upravlja lokalnim sistema; primena najboljeg nacina rada u
porezima, naknadama, naplatom finansijskom upravljanju.
e  Lokalno stanovnisStvo je dugova i imovinom; ostvaruje se
informisano o budzetu. izvestan dodatni prihod. e Aktivno se traze alternativni izvori
finansiranja.

e  Zaposleni nemaju resursa da posao | ¢  Lokalno stanovniStvo se unapred
urade kako treba. konsultuje u vezi sa budzetom. e  Zaposleni i lokalno stanovnistvo aktivno uti¢u
na budzetske prioritete.

U proceni navedene kompetencije, pozitivni pokazatelji su:

e integrisano planiranje finansija, kadrova, usluga;

e prepustanje finansijske odgovornosti u izvesnoj meri;

e jasno informisanje o finansijama/podacima o rezultatima rada;
e azurirane procedure.

U proceni navedene kompetencije, negativni pokazatelji su:
panika u vezi sa nivoom resursa i dugova;
visok nivo troskova po jedinici, losi pokazatelji uporednih troskova;

pristup koji polazi od rac¢unovodstva;
imovinom se loSe upravlja.
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ULOGA ANGAZOVANJE ZAJEDNICE
KOMPETENCIJA - UCESCE GRABANA

Definicija kompetencije — Razume odnose koje je potrebno uspostaviti sa segmentima zajednice; slusa stavove korisnika usluga i organizacija
kako bi nautio kako da unapredi politiku i uspesnost rada; aktivno ih ukljutuje u relevantne procese odlutivanja; aktivno podstice registraciju

glasaca i izlazak na glasanje.

Nivo kompetencije (ocenjivanja):

NIVO KOMPETENCIJE - INOVACIJA | PROMENE

Nivo 2

e  Neka izabrana lica su aktivna u
nekim oblastima.

e Ne angazuje se istinski u vezi sa
ukljugivanjem lokalnog stanovnistva;
konsultacije se smatraju nacinom
informisanja lokalnog stanovnistva.

o  Koriste se samo tradicionalne
metode, npr. javni sastanci.

Najvise ¢lanova je obuteno i oni
aktivno predstavljaju interese
lokalnog stanovnistva.

Ima strategiju za podsticanje
ukljugivanja lokalnog stanovnistva;
podstice registraciju glasatal/izlazak
na glasanje.

Konsultovanje ad hoc ali ima i
nekih inovacija; omogucena obuka.

Blizak kontakt vlasti i svih segmenata
drustvene zajednice.

Kultura konsultovanja i podsticanja na
ucesce, narotito kad su u pitanju grupe
koje je tesko dosegnuti; velika izlaznost na
glasanje.

Koristi se Sirok dijapazon tehnika, narotito
se podstite utesce gradana u procesu
odlugivanju, npr. kroz tela ustanovljena u
pojedinatnim naseljima.

U proceni navedene kompetencije, pozitivni pokazatelji su:

azurirane procedure.

integrisano planiranje finansija, kadrova, usluga;
prepustanje finansijske odgovornosti u izvesnoj meri;
jasno informisanje o finansijama/podacima o rezultatima rada;

U proceni navedene kompetencije, negativni pokazatelji su:

L]
e nema istrazivanja javnog mnjenja;
L]
L]

izabrana lica nisu vidljiva u svojoj zajednici;
ljudi nisu odusevljeni lokalnom politik
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