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PriruCnik za tuzilaStva u Bosni i Hercegovini

Predgovor

Strateski planovi pomazu organizacijama da razmisljaju unaprijed, da
identifikuju prioritete, da efikasno rasporeduju sredstva i prate napre-
dak u odnosu na utvrdene ciljeve. Ovi planovi takoder mogu pomoci
nadleznim institucijama da donose informiranije odluke oko raspodje-
le sredstava, jer se strateSkim planovima uspostavljaju veze izmedu
potreba, sredstava, usluga i rezultata u organima uprave. Takoder,
mogu identifikovati teku¢e neispunjene potrebe i pomoci u dugoro¢-
nom planiranju sredstava. Da bi obezbjedio realnu osnovu za djelo-
vanje, strateski plan mora biti finansijski prihvatljiv i ostvarljiv i trebao
bi jasno demonstrirati da se ulazu napori da se raspoloZziva sredstva
iskoriste efikasno.

Donosenjem petogodiSnje Strategije za reformu sektora pravde na-
metnula se potreba za donoSenjem viSegodisnjih strateskih planova
u organima nadleznim za implementaciju aktivnosti iz Strategije kako
bi se osiguralo da oni odgovorni za provedbu utvrdenih aktivnosti
te aktivnosti planiraju u svojim godiSnjim programima rada, kao i u
trogodisnjim prijedlozima budzeta (u slu¢ajevima kada su potrebna
dodatna sredstva za provedbu aktivnosti). Na taj nacin institucionalni
strateski planovi postaju spona izmedu sektorske Strategije, godisnjih
programa rada nadleznih organa i budzeta. Na dalje, uvodenjem pro-
cesa strateSkog planiranja, Ciji je prekursor sam dokument strateSkog
plana, uvode se sistemi redovitog pracenja i izvjeStavanja aktivnosti
i rezultata Cime se olakSava institucijama da dostavljaju informacije
potrebne za pracenje sveukupne Strategije za reformu sektora prav-
de u BiH.

Zbog toga i jeste jedan od zaklju€aka prve konferencije ministarstava
pravde BiH, Federacije BiH, Republike Srpske, kantona i Pravosudne
komisije Distrikta Br¢ko i Visoko-sudskog i tuzilackog vije¢a koji je
odrzan 17.12.2008. godine bio upravo da ,odgovorne institucije sek-
tora pravde u Bosni i Hercegovini u institucionalne strateSke planove
i godiSnje programe rada i da u ugrade kljuéne aktivnosti definirane
Akcijskim planom za provedbu Strategije za reformu sektora pravde
u Bosni i Hercegovini®.

Svicarska Agencija za medunarodni razvoj (SDC) je u 2010. godini
zapoceo sa projektom ,Jacanje tuzilastava u krivicno-pravnom siste-
mu u BiH®. Projekat se fokusira na tuzilatke funkcije kojima je, kao
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dio lanca u pravosudu, potrebno najviSe podrSke. Projekat se fokusi-
ra na Cetiri klju¢ne oblasti podrske tuzilastvima u BiH:

* PoboljSanje ucinka tuzilastava sa ciljem uvodenja medu-
narodnih standarda i kako bi djelotvornije vodili krivicnhe
istrage;

» Qjacati saradnju i koordinaciju izmedu tuZilastava i policije
u vodeniju istraga;

+ Profesionalizacija politike informisanje i komuniciranja tuzi-
lastava i poboljSanje percepcije javnosti o radu tuzilastava;

» Jacanje VSTV-a u obavljanju njegovog mandata za prace-
nje i podrsku tuzilackog sistema i u posredovanju u rele-
vantnim reformskim procesima.

Uspostava djelotvornog strateSkog planiranja u tuzilastvima je kljuc-
no za realizaciju ovih ciljeva i za jaCanje kapaciteta tuzilastava da
djelotvornije upravljaju istragama i da se snose sa promjenama koje
nastaju kao posljedica reformskih procesa.

Ovaj priruénik daje osnovne definicije i principe za izradu strate3kih
planova i njegova je namjera da bude od koristi nadleznim instituci-
jama u sektoru pravdi u budu¢im naporima ka azuriranju i pracenju
svojih institucionalnih strateskih planova.
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Definicija pojmova

Analiza situacije: pocetni korak procesa strateSkog planiranja koji
podrazumijeva analizu i ustanovljavanje unutarnjeg organizacijskog
konteksta, kao i konteksta vanjskog okruzenja. Analiza situacije ima
za cilj ustanoviti koje su to snage i slabosti organizacije, te potencijal-
ne prijetnje (prepreke za organizaciju u ostvarivanju uspjeha) i prilike
(za rast, razvoj ili uspjeh organizacije) sa kojima se ista suocava.

Akteri u strateSkom procesu (engl. stakeholders): svaka grupa ili
pojedinac koji mogu utjecati na ostvarivanje ciljeva organizacije ili na
koje utjeCe ostvarivanje tih istih ciljeva.

Ciklus upravljanja uéinkom: kontinuiran proces koji obuhvata ne
samo izradu strateskih i operativnih planova, nego isto tako i prace-
nje realizacije te procjenjivanje ovih planova, kao i njihovo poveziva-
nje sa godidnjim procesima planiranja i praéenja izvrSenja budzeta.
Indikator: koristi se u situacijama kada je potrebno pronaci nacin da
se donese sud o ucinku koji je ostvaren u odnosu na neki strateski cilj
ili program, a nije ga moguce direktno izmjeriti. Indikatore je potrebno
tumaciti, a uglavnom su kvalitativni ili ‘proxy’ mjera na osnovu koje je
moguce napraviti procjenu ucinka ostvarenog u odnosu na odredeni
cilj.

Mandati (nadleznosti) organizacije: opis onih stvari za koje je or-
ganizacija nadlezna da ih izvrSava, bilo da se radi o formalnim oba-
vezama koje slijede iz zakona ili neformalnim ocekivanjima drugih
zainteresiranih strana u procesu.

Mijera: prikladno za slu¢ajeve kada je moguce direktno mjeriti napre-
dak ostvaren po pitanju odredenog cilja ili programa. Mjera je obi¢no
kvantitativne naravi, te neposredno relevantna i razumljiva. Svi za-
crtani ciljevi povezani s mjerama moraju biti utemeljeni na ranijem
ucinku (rezultatima), kako bi se osiguralo da su ostvarljivi ali da isto-
vremeno predstavljaju i izazov.

Misija: opcenit opis onoga $to organizacija radi, s kim ili za koga to
radi, Sta Cini njene specificne nadleznosti, te zasto organizacija radi
to Sto radi.

Operativno planiranje: proces izrade, pracenja i procjene godis-
njin planova usmjerenih ka ostvarivanju strateskih ciljeva utvrdenih
u strateSkom planu. Organizacija bi trebala posjedovati operativne
planove koji se podudaraju sa fiskalnom godinom za svaku vecu or-
ganizacionu jedinicu.

Program: skup srodnih i povezanih aktivnosti koje doprinose ostva-
renju zadatih ciljeva

Projekat: organizacijska forma sa ograni¢enim trajanjem uz pomoc¢
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koje se realizuje jedan ili vise medusobno povezanih programa ili ak-
tivnosti strateSkog plana usmjerenih prema zajedni¢kom cilju.
StrateSka pitanja: oni problemi ili prilike kojim organizacija mora
upravljati kako bi uspjela ostvariti svoj mandat i misiju.

Strateski ciljevi:opsti navodi o tome $ta se organizacija nada da ¢e

ostvariti u trogodiSnjem periodu. Usmjereni su na rezultate i kvalita-
tivne su naravi.

Stratesko planiranje: discipliniran napor koji ima za cilj ima donoSe-
nje temeljnih odluka i poduzimanje temeljnih aktivnosti koje oblikuju
i vode to Sto organizacija jeste, te ono Cime se ona bavi i razloge
zbog kojih se bavi time ¢ime se bavi, koncentrirajuci se pri tome na
buducnost.

Strateski program: specificna aktivnost ili niz aktivnosti koje dopri-
nose provedbi odredenog strateSkog cilja; u okviru jednog cilja moze
postojati nekoliko programa.

Vizija: kako ¢e organizacija izgledati kada se razvije do svog punog
potencijala — zacrtani cilj kome tezimo.

Vodstvo: sposobnost vodenja, kao i nadahnjivanja drugih u zajed-
ni¢koj viziji. Vode imaju jasne vizije i prenose te vizije svom osoblju,
upucujuci i navodedi ih ka zajednickim ciljevima.

Vrijednosti: sustinska uvjerenja koja naglasavaju to kako bi se orga-
nizacija trebala vladati i obavljati svoj posao.




Uvod u stratesko planiranje

Definicija strateSkog planiranja

StrateSko planiranje je discipliniran napor usmjeren ka donoSenju
najvaznijin odluka i utvrdivanju najvaznijin aktivnosti koje oblikuju
jednu organizaciju i ukazuju $ta je to $to ta organizacija predstavlja,
Cime se bavi, koji su razlozi zbog kojih organizacija radi stvari koje
radi, dok je istovremeno stalno okrenuta ka buduénosti .

StratesSko planiranje je jedan od instrumenata koje lideri i rukovodioci
organizacija mogu koristiti u cilju dono&enja informiranih i optimalnih
odluka, koje je takoder moguce i provesti. To je proces koji poma-
Ze organizaciji da planira svoje buduce aktivnosti, utvrdi prioritete,
efikasno raspodijeljuje resurse (ne samo finansijske, nego i ljudske
potencijale te druga materijalna sredstva sa kojima raspolazu), te da
prati napredak u odnosu na utvrdene strateSke ciljeve.

StrateSko planiranje se koristi da pomogne organizaciji da $to bo-
lie provodi svoje nadleznosti koje su definirane zakonom i drugim
propisima — da koncentrira raspolozivu energiju, iskristalizira svoja
razmisljanja, osigura da svi unutar organizacije teZe ostvarivanju istih
cilieva, te da obavi samoprocjenu i prilagodavanje pravca kojom se
organizacija kreCe, reagirajuci pri tome na promjene u okruzenju.
Sam proces strateSkog planiranja zahtijeva discipliniranost s obzirom
da je potrebno slijediti odredeni red i redoslijed kako bi se osiguralo da
proces bude fokusiran i produktivan. U procesu izrade plana potrebno
je postaviti niz pitanja koja ¢e pomoci onima koji planiraju da naprave
analizu iskustava, razmotre razliCite pretpostavke, prikupe i ukljuce in-
formacije o sadasnjoj situaciji te prognoziraju promjene u okruzenju u
kojem organizacija provodi aktivnosti u okviru svojih nadleznosti.

S obzirom da je zbog ograniCenih sredstava nemoguce odjednom
uraditi sve Sto je neophodno, proces stratedkog planiranja implicira
da su pojedine organizacijske odluke i aktivnosti vaznije od drugih,
te da se proces izrade strategije zapravo sastoji od donosenja teskih
odluka o tome Sta se to smatra najvaznijim za ostvarenje uspjeha
organizacije ({j. utvrdivanja prioriteta).

Na koncu, strateSko i budZetsko planiranje moraju biti dva interaktiv-
na procesa. StrateSkim planom se ustanovljavaju pravci djelovanja
organizacije, dok se budzetom osiguravaju sredstva potrebna za pro-
vedbu tog plana. Postavljanje ciljeva i strateSkih programa pomaze
organizaciji da ustanovi prioritete koji su neophodni da bi se izradio
budzet, dok je nasuprot tome strateski plan koji zanemaruje fiskalnu
realnost nemoguce provesti. Stoga je klju¢no da proces strateSkog
planiranja postane integralan dio procesa budZetskog i financijskog
planiranja organizacije.
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Svrha i karakteristike strateskog planiranja )

Svrha provedbe sistematskog procesa strateSkog planiranja s ciljem

izrade stratedkog plana je sljedeca:
. Omoguciti utvrdivanje prioritetnih pitanja s ciliem da se
pomogne informiranje budzetskog i normativnog procesa;

. Pruziti smjernice u pogledu toga na koje oblasti se trebaju
usredotoditi inicijative za izradu politika;

. Pruziti ¢vrstu dokaznu osnovu donosiocima odluka (npr.
ministrima, vladama, parlamentu) na temelju koje mogu
razmatrati i odlucivati o svojim prioritetima, kao i optimal-
noj raspodjeli resursa (finansijskih i ljudskih) kako u sa-
dasnjosti, tako i u buducnosti;

. Osigurati da organizacija/sektor/vlada bude u veéoj mjeri
orijentirana na zadovoljavanje potreba gradana, tako $to
¢e se ove potrebe uzeti u obzir u okviru procesa strates-
kog planiranja; i

. Pruziti pomo¢ u izgradnji partnerstava izmedu institucija,
razli¢itih nivoa vlasti, kao i javnih, privatnih i nevladinih
organizacija, tako Sto ¢e ustanoviti najbolji na€in da se
akteri u strateSkom procesu uklju¢e kako u sam proces
izrade strategije, tako i u provedbu, pracenje i procjenu
plana koji ¢e nastati kao rezultat tog procesa.

Stratesko planiranje ima sljedece osnovne karakteristike:

> UZ|ma u obzir analizu okoline u kojoj radi institucija
StratesSko planiranje se u velikoj mjeri oslanja na rezulta-

te analize okruZenja u kojem organizacija radi a na koje
ima vrlo malo uticaja. Razli€iti faktori iz okruzenja kao na
primjer demografski trendovi, makroekonomska situacija,
politiCki trendovi, socijalna kretanja, itd, mogu imati presu-
dan uticaj na rezultate organizacije.

» Pruza srednjoroéni okvir rada institucije
» StrateSki plan se izmedu ostalog pravi radi postizanja

kontinuiteta i konzistentnosti aktivhosti organizacije, zbog
Cega se strateski planovi i pripremaju za duze vremenske
okvirove. Medutim, stalne promjene u okruZenju zahtijeva-
ju fleksibilnost, te previSe dugacak period planiranja sma-
njuje preciznost plana. Radi toga dobar izbor vremenskog
okvira za koji se donosi strateski plan je 3 do 5 godine.

/
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» Dinami€an proces

Zbog Cinjenice da se okruzenje stalno mijenja i vrlo je
teSko sa sigurnoscu predvidjeti buduce dogadaje, plani-
ranje je kontinuiran proces. Potrebno je najmanje jednom
godisnje strateski plan revidirati u odnosu na promjene u
okruzenju — bilo da su to promjene nastale donosSenjem
(ili ne) nekih novih zakona, medunarodnih sporazuma, ili
zbog ekonomske ili fiskalne situacije (promjene u budze-
tima).

» Osnova za alokaciju resursa

Da bi plan bio ostvariv, proces strateSkog planiranja mora
biti integrisan sa procesom budzZetiranja tako da konacna
raspodjela sredstava odraZava izbor prioriteta ministar-
stva koiji ¢e doprinijeti razvoju sektora za koje je ministar-
stvo odogovorno.

Faktori uspjeha za proces strateskog planiranja
Kvalitet strateSkog plana zavisi od nacina na koji je organizovan pro-
ces strateSkog planiranja u ministarstvu. Neki od bitnih elementa tog
procesa su:

Prisustvo snaznog vodstva i vizije kod rukovodstva orga-
nizacije;

Pristup koji podrazumijeva visok stupanj ucestvovanja i
konsultacije sa Sirokim spektrom uposlenika unutar orga-
nizacije te vanjskim akterima koji su dio strateSkog pro-
cesa;

Posebno razvijen pristup koji se koristi najboljim iskustvima
drugih, ali je prilagoden tako da odgovara specifi¢nim po-
trebama organizacije i resursima sa kojima ista raspoloze;

Prikupljanje ¢vrstih dokaza radi informiranja procesa utvr-
divanja strateskih ciljeva;

Realnu procjenu u vezi sa raspolozivim sredstvima i ljud-
skim potencijalima;

Razmatranje Sirokog spektra gledista i prioriteta prije do-
noSenja odluka, $to za cilj ima postizanje konsenzusa;

Nove ideje i kontinuitet, tako da se strateski plan, kao i
proces strateSkog planiranja, redovito podvrgavaju analizi
i reviziji.
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Ukoliko se proces strateSkog planiranja izvede u skladu sa gore navede-
nim faktorima uspjeha, moguce je postici izviesne prednosti, ukljucujuéi:

Strateski plan i efikasnost organizacije

* Povecanu ucinkovitost kroz ispunjavanje mandata i misije or-
ganizacije;

* Povecanu efikasnost putem ostvarivanja ishoda koji su vise
pozitivni, a uz upotrebu manje resursa;

+ Bolje razumijevanje i sposobnost predvidanja promjenjivih
okolnosti, te prilagodavanja istim;

* Bolje donoSenje odluka;
* Unaprijedene organizacijske sposobnosti;
* Poboljsano komuniciranje kroz koordinaciju i suradnju;

* Vecu transparentnost i odgovornost kroz stvaranje okvira
spram kojeg se moZe ocjenjivati u€inak (rezultati) organizacije;

» Stvaranje zajedni¢ke svrhe djelovanja medu unutarnjim i
vanjskim akterima u strateSkom procesu; i

» Stvaranje vece svijesti o operativnom okruzenju i veceg razu-
mijevanja istog.

Organizacija procesa planiranja

Stratesko planiranje u 10 koraka

Tok procesa strateSkog planiranja moze se opisati u deset klju¢nih
koraka koji su prikazani ispod.
PrikAz 1: 10 STRATESKOG PLANIRANJA

4: Definicija
mandata, misije i
vizije

3: Analiza
organizacije

1: Priprema za

stratelko planiranje Emed 2: Analiza okruZenja

s ST 7: Utvrdivanje 8: Indikatori
& f::::i‘:i;;::il.l e 6: Strateikiprogrami Berg troikovaivezasa e

Badietom Praéenje i evaluaciju

9: Utvrdivanje
kriterija za
odredivanje
prioritetnih
aktivnosti

10: Izrada plana
provedbe




-

StrateSko planiranje je ciklican proces i svaki od ovih koraka se pro-
vodi u odredenoj mjeri svake godine, kao $to je prikazano u Prikazu 2
ispod. Medutim, to ne znaci da je potrebno svake godine mijenjati sve
elemente plana. Do revizije misije i vizije na primjer, dolazi uglavhom
prilikom promjene mandata ministarstva. Mandat ministarstva se rijet-
ko mijenja, ali moze da se, na primjer, desi kao rezultat organizacionih
promjena, kao &to su spajanje ili razdvajanje ministarstava ili zakonski
mijenjanje mandata ministarstva. Strateski ciljevi ako su dobro defini-
sani, obi¢no ostaju na snazi vise godina. Programi i aktivnosti mogu
da se djelomi¢no ili potpuno mijenjaju izmedu dva ciklusa planiranja,
jer su oni podlozni uticaju razli€itih formalnih procesa koji mogu da mi-
jenjaju dinamiku realizacije. Takoder, kriteriji za odredivanje prioriteta
mogu da se razlikuju zavisno od promjena politike, resursa, itd.

Ovo je ocito ako se pogleda ciklus strateSkog planiranja. Taj ciklus
uklju€uje nekoliko bitnih segmenata koji su graficki predstavljeni u
prikazu 2 ispod:

PRikAZ 2: CIKLUS STRATESKOG PLANIRANJA

Politika Priprema
sektorai v
stratesld smf?mlf%
razvojni okvir P
Pm(‘fenjei Utvrdivanje
ocjena B :

izvrsenja plana

\ Utwrdivanje /

prioriteta

Politika koja je relevantna za odredeni sektor i okvir strateSkog ra-
zvoja sektora (koji ukljuCuju sektorske strategije, kao Sto je recimo
strategija za reformu sektora pravde, strategije za integrisanje u EU,
te druge) bi trebale biti osnova po kojoj se priprema strateski plan
odredene organizacije. StrateSki plan bi trebao, zauzvrat, da utvrdi
prioritete organizacije, koliko ¢e kostati realizacija tih prioriteta, te koji
su resursi na raspolaganje za realizaciju tih prioriteta. Ocjena realiza-
cije plana na koncu, najc¢eSce kroz neki srednjoroCni period, bi treba-
lo da ima uticaja na opste politike sektora i na stratesSki razvojni okvir.

\

<
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Strateski i pravni okvir za stratesko planiranje tu-
zilastava u BiH

Strateski plan tuzilaStava morajuda dadnu odraza nekolicini klju¢nih
strateskih razvojnih okvira, kao $to su:

e prioriteti iz Strategije za reformu sektora pravde,

e Strategija za rijeSavanje predmeta ratnih zlo€ina, obaveze koji
proisti€u iz procesa pristupanja EU;

e aktualne reformske inicijative u javnoj upravi koja je jednim
dijelom i primjenjiva na tuzilastva, posebice u pogledu nacina
rada tuzilacke uprave, te

e obaveze koiji proisti€u iz nadleznosti tuzilastava.

Sektorske strategije

Strategija za reformu sektora pravde (SRSP) postavlja strateski okvir
za cjelokupni sektor pravde u BiH. Ona predvida da ¢e svaka institu-
cija, uklju€ujuci i tuzilaStva u BiH,revidirati svoje postojece strateSke
planove ili izraditi nove koji ¢e biti u skladu sa strateSkim okvirom cje-
lokupnog sektora. Izvjesni opéi principi za pripremu, pracenje i pro-
cjenu strateskih planova takoder su izneseni u toj Strategiji.Potreba
za sektorskim planiranjem u sektoru pravde je potvrdena u deklaraciji
sa konferencije o finansijskim potrebama drzavnih pravosudnih insti-
tucija u BiH, koja je odrzana u Briselu u martu 2006.g.

U ovoj deklaraciji Vije¢e ministara BiH, zemlje donatori i Evropska
komisija obavezali su se na princip da bi Ministarstvo pravde BiH
trebalo razviti sveobuhvatan plan za sektor pravde koji ¢e pokrivati
cijelu zemlju. Deklaracija predvida da bi takva strategija ,sluZila kao
katalizator za dalji razvoj i osnazivanije sektora pravde u BiH u cjelini”.
Na osnovu ove obaveze, izradena je Strategija za reformu sektora
pravde. Strategija za reformu sektora pravde u BiH za period 2008
2012 je usvojena od strane VijeCa ministara i entitetskih vlada, kao i
Pravosudne komisije Distrikta Bréko koncem 2007. godine. SRSP je
utvrdio 5 strateskih stubovareform sektora pravde:

1. Pravosude, za koje je utvrden cilj ,Dalje jacati i odrzavati neo-
visnost, odgovornost, efikasnost, profesionalnost i uskladenost
pravosudnog sistema koji osigurava vladavinu prava u BiH",

2. lzvrsenje krivicnih sankcija, Cije je cilj ,Razvijati uskladeniji
sistem izvr8enja krivicnih sankcija u BiH koji, poStujuci evrop-
ske standarde, osigurava human i zakonit tretman i u€inkovitu
resocijalizaciju u zatvorima u BiH*,

3. Pristup pravdi, sa ciliem ,Unaprijediti sistem medunarodne
pravne pomoci i uspostaviti, jaati i odrzavati sisteme i proce-
se kojim se garantira jednak pristup pravdi u BiH*




-

4. Podrska ekonomskom rastu, ,Definirati i provesti mjere ko-
jim ¢e sektor pravde doprinijeti stvaranju povoljnijeg okruze-
nja za odrziv ekonomski rast u BiH®

5. Koordiniran, dobro rukovoden i odgovoran sektor, Ciji je cilj
»Koordinirati i u€initi djelotvornijim uloge i odgovornosti klju¢nih
institucija u sektoru pravde s ciliem postizanja ucinkovitijeg,
transparentnijeg i odgovornijeg sistema pravde u BiH".

Za sektor pravosuda SRSP predvida 3 osnovne strateSke oblasti dje-

lovanja, i to:
Nezavisnost i
harmonizacija
Efikasnost i Odgovornost i
efektivnost profesionalizam

Strateski planovi tuzilaStava bi trebale da dadnu odraza ovim stra-
teSkim oblastima, kao i onim strateSkim programima u SRSP koja
je u njihovoj nadleznosti da sprovedu ili koji od njih zavise da bi bili
uspjesno sprovedeni od strane drugih institucija.

Drzavna Strategija za rad na predmetima ratnih zlo€ina je donesen
sa ciliem da se iznade sistematski pristup problematici rieSavanja ve-
likog broja predmeta ratnih zlo€ina. U fokusu Strategije su prevas-
hodno pravosudni aspekti problematike rieSavanja predmeta ratnih
zloCina. Strategija je komplementarna sa Strategijom za reformu sek-
tora pravde i bit ¢e komplementarna sa strategijom tranzicijskeprav-
de. Sljededi su razlozi donoSenja ove Strategije:

e Postojanje velikog broja nerijeSenih predmeta ratnih zloCina
Cijem serjeSavanju mora pristupiti sistematski, kako bi se spri-
jetila nekaznjivost i omogucilo procesuiranje svih ili barem
najveceg dijela po€inilaca urealnom vremenskom periodu;

¢ Nepostojanje jedinstvenih, egzaktnih i kvalitativnih statisti¢kih
podatakao broju i prirodi otvorenih predmeta ratnih zlocina
koji sluze kaopokazatelji efikasnosti procesuiranja i neophod-
ni su za planiranjeulaganja u kadrovske i materijalne resurse.
lzuzetno je znacajno da seovom Strategijom uspostavi i azu-
rira centralizovana evidencija svihpredmeta ratnih zlo€ina u
BH pravosudu;

<
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Ciljevi i

(i)

(if)

(iii)

(iv)

Neujednacenost sudske prakse u predmetima ratnih zloc¢ina koji
se vodepred sudovima entiteta, Brcko distrikta BiH i Sudom BiH.
Nepostojanjemehanizma za ujednaCavanje sudske prakse na
teritoriji BiH u oblastiratnih zlo€ina, kao i primjena nekoliko kri-
viénih zakona, doveli su dousvajanja suprostavljenih stajalista
razlicitih sudova o istim pravnimpitanjima i to u pogledu primjeniji-
vog materijalnog prava u predmetimaratnih zlo€ina, i u pogledu
izricanja krivicnopravnih sankcija za ista ilislicna krivicna djela
ratnih zlo¢ina. Ovim se ozbiljno narusavaju ustavniprincipi prav-
ne sigurnosti i jednakosti gradana pred zakonom;

Nedostaci u upravljanju predmetima ratnih zloc¢ina od 2003. go-
dine odkada se primjenjuje novo krivicno zakonodavstvo kojim
je propisanaiskljuciva nadleznost Suda BiH, odnosno TuZilastva
BiH zaprocesuiranje krivicnih djela ratnih zloCina, a veliki broj
predmeta ostaoje u nadleznosti kod drugih sudova i tuzilastava;

Nekonzistentna praksa pregleda, preuzimanja i ustupanja
predmetaratnih zlo€ina izmedu Suda i Tuzilastva BiH i dru-
gih sudova ituzilaStava, te nedostatak usaglasenih kriterija za
ocjenu osjetljivosti islozenosti predmeta;

Nezadovoljavajuéi stepen saradnje na regionalnom nivou u
radu na predmetima ratnih zlo€ina;

Nedovoljna podrska i zastita svjedoka i Zrtava u predmetima
ratnihzloCina na sudovima i tuzilastvima Sirom BiH.

oCekivani rezultati Strategije su:

Procesuirati najsloZenije i najprioritetnije predmete ratnih
zlo€ina u rokuod 7 godina te procesuirati ostale predmete
ratnih zlo€ina u periodu 0d15 godina od usvajanja Strate-
gije;

Na nivou Suda i Tuzilastva BiH centralizovati i azurirati

evidenciju o svimpredmetima ratnih zloCina koji se nalaze
pred BH pravosudem,;

Osigurati funkcionalan mehanizam upravljanja predmeti-
ma ratnihzlo€ina, odnosno njihovog rasporedivanja izme-
du drzavnog pravosuda ipravosuda entiteta i Br¢ko dis-
trikta, koji ce omoguciti efikasnoprocesuiranje u zadatom
vremenskom periodu;

Prioritetno procesuirati najodgovornije ucinitelje pred Su-
dom BiH uz pomocusagladenih kriterija za selekciju i prio-
ritizaciju predmeta;




(v)  Ujednaciti sudsku praksu u predmetima ratnih zloc¢ina kako
bi seosigurala pravna sigurnost i jednakost gradana pred
zakonom;

(viy  Ojacati kapacitete pravosuda i policije u Citavoj BiH za rad
napredmetima ratnih zlo€ina;

(vii)y  Ostvariti efikasniju saradnju sa zemljama u regiji po pitanju
predmetaratnih zlocina u cilju napretka u cijelom regionu;

(viiiy Obezbijediti zaStitu, podrsku i isti tretman svih zrtava i svje-
doka upostupcima pred svim sudovima u BiH;

(ix)y Uspostaviti odgovarajuéi zakonski okvir za sprovodenje
mjera usvojenihu Strategiji i ostvarenje njenih ciljeva.

Ova Strategija ne uti¢e na duznost svih sudova i tuzilastava u BiHda
bez odlaganja nastave rad na rjeSavanju predmeta ratnih zlo€ina u
okviru postojecih zakona.

Obaveze koji proisti¢u iz procesa pristupanja EU
Oblasti u pravosudnom sistemu na koje je stavljen fokusu u procesu pri-
stupanja EU su u najve¢om omjeru predstavljaju kroz izvjestaj o napretku
BiH. Za 2011. je u spomenutom izvjestaju je za pravosudni sistem konsta-
tovano da je u oblasti reforme pravosuda ostvaren ograni¢en napredak.

Predstavnici politickih vlasti Bosne i Hercegovine, te predstavnici iz
pravosudnih institucija na razli€itim nivoima ukljucili su se u Strukturni
dijalog o pravosudu sa EU. Ovaj dijalog je pokrenut u junu 2011. u
okviru procesa stabilizacije i pridruzivanja kako bi se olakSala revizija
zakonodavstva i funkcionisanja institucija u skladu sa odgovarajuéim
evropskim standardima, te u cilju osiguranja neovisnog, efikasnog,
nepristrasnog i odgovornog pravosudnog sistema. Kao osnova za
nastavak dijaloga donijet je prvi set preliminarnih preporuka. Sljede-
¢e su preporuke relevantne za rad tuzilastava u BiH:

a. Po pitanju Zakona o tuZilastvima u Federaciji Bosne i
Hercegovine (FBiH), Evropska komisija:

e Pozdravlja inicijativu da se pokrene usvajanje jedin-
stvenog zakona u cilju osiguranja uskladenosti u cije-
loj FBiH;

e posebno pozdravlja planirano pokretanje postupka
usvajanja do 17. februara 2012. prema akcionom pla-
nu kojeg je najavio ministar pravde FBiH.

b. Po pitanju suradnje policije i tuZilastava, Evropska komisija:

e potiCe daljnje inicijative u pogledu zajednicke obuke;

<
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istiCuc¢i potrebu za neodloznom provedbom politika o
spre€avanju i borbi protiv financijskog kriminala, pre-
poruCuje da se planiraju posebni moduli zajedni¢kih
obuka za pripadnike pravosuda i predstavnike agen-
cija za provedbu zakona u oblasti pranja novca, cyber
kriminala, zapljene imovine i proSirene konfiskacije
imovine. Takve obuke treba redovno odrzavati.

c. Po pitanju regionalne saradnje, Evropska komisija:

ocCekuje da se potpiSe protokol o razmjeni dokaza u
predmetima ratnih zlo€ina izmedu Tuzilastva BiH i
Tuzilatva za ratne zloCine Republike Srbije do kraja
novembra 2011;

preporucuje agencijama za provedbu zakona da uloze
ozbiljne napore kako bi locirale sve bjegunce, te pred-
laze da se na regionalnom nivou dogovori poduzima-
nje proaktivnijih mjera kako bi se ovi bjegunci locirali,
ukljuCujuci i putem koordinacije operativnih planova;

izrazava jaku podrsku zaklju€ivanju bilateralnih spora-

zuma sa susjednim zemljama o ekstradiciji drzavljana
tih zemalja

d. Po pitanju funkcioniranja pravosudnih institucija, u po-
gledu strukturnih resursa, Evropska komisija:

preporuCuje da se ne uspostavljaju novi sudovi ili
tu.ila.tva bez adekvatne procjene potreba kao i ozbilj-
nog razmatranja finansijskih implikacija, te dugoro¢ne
odrzivosti;

preporuCuje da nadlezni organi vlasti iz oba entiteta
odrzavaju konstruktivan dijalog sa VSTV-om kako bi
uspostavili bolju sistematizaciju radnih mjesta umjesto
da otvaraju nove sudove ili tuzilastva;

preporuCuje da se svi pravosudni organi ukljuCe na
konstruktivan nacin u proces programiranja Instru-
menta pretpristupne pomodéi (IPA) za period 2012-
2013. kako bi podrzali ispunjavanje svojih srednjoroc-
nih i dugoroc€nih potreba u smislu izgradnje institucija
i ulaganja;

potiCe dalje koristenje Instrumenta za tehni¢ku pomoc¢
i razmjenu informacija (TAIEX) za kratkoroCne inicija-
tive, te pomoc¢ u vidu savjetodavnih usluga, obuka i
pomoci kolega strucnjaka.

/




-

e. Po pitanju sveukupne provedbe Drzavne strategije za rje-
Savanje predmeta ratnih zlo¢ina Evropska komisija:

ponavlja da je djelotvorno procesuiranje predmeta rat-
nih zlo¢ina od fundamentalne vaznosti za utvrdivanje
istine i proces pomirenja u drzavi. Kadnjenja i neefika-
snhost su neprihvatljivi buduci da predstavljaju negira-
nje prava na pravdu Zrtvama i porodicama Zrtava, kao
i gradanima BiH opcenito;

podsjec¢a da nedostatak djelotvornih pomaka u ovoj
oblasti ozbiljno narusava sveukupni kredibilitet pravo-
suda; stoga je glavni prioritet prevazi¢i sve postojece
blokade;

izraZzava zabrinutost zbog nedostatka odgovarajuce
provedbe strateSkih cilieva Drzavne strategije za rje-
Savanje predmeta ratnih zlo€ina;

preporucCuje dodjeljivanje dostatnih sredstava i ljud-
skih resursa Tuzilastvu BiH kako bi se omogucilo dje-
lotvorno obavljanje zadataka koji se odnose na ekshu-
maciju.

f. Po pitanju prenosenja predmeta, Evropska komisija:

sa zabrinuto$¢u primjeéuje nedavnu diskusiju u Nad-
zornom odboru za Drzavnu strategiju za rad na pred-
metima ratnih zlo€ina i uoCavanje poteSko¢a u osi-
guravanju objektivnog, efikasnog i transparentnog
prenosa predmeta;

zahtijeva od Suda BiH i Tuzilastva BiH da poduzmu
sve moguce mjere kako bi se navedene poteskoce ri-
jeSile bez daljnjeg odlaganja;

pozdravlja predanost Tuzilastva BiH i Suda BiH dovr-
Savanju postupka prenosa predmeta kao hitnoj stvari
u skladu sa strateskim ciljevima DrZavne strategije za
rad na predmetima ratnih zloCina;

u isto vrijeme, zahtijeva od VSTV-a da dostavi sve
svoje tehni¢ke preporuke o daljnjem definiranju po-
stojeceg zakonskog okvira, kao §to je zaklju¢eno na
sjednici VSTV-a od 9. novembra 2011. One se mogu
smatrati dodatnom mogucénoséu za ispravke i zato ¢e
ih Komisija tehnicki ocjenjivati kako bi, samo ako je to
relevantno, na sljede¢em sastanku strukturnog dijalo-
ga dala daljnje preporuke o tom pitanju

<
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g. Po pitanju mehanizama zastite i podrske svjedocima:
pravni okvir i provedba, Evropska komisija:

poziva sve nadlezne institucije da koordiniraju i komu-
niciraju o svojim potrebama za poboljSavanje zastite i
podrSke svjedocima u cilju osiguravanja odrzivih inte-
griranih mehanizama u svim relevantnim institucijama,
ukljucujuci policiju, sudstvo i sluzbe socijalne pomoéi;
oCekuje da se pouzdana procjena potreba koordinira
medu svim nadleznim institucijama i dovrsi mnogo pri-
je sljedeceg sastanka Strukturnog dijaloga

pitanju profesionalizma u sektoru pravosuda, Evrop-
ska komisija:

naglasava da su potrebna brojna pobolj$anja, poseb-
no kako bi se unaprijedila odgovornost, efikasnost i
djelotvornost u cijelom sektoru;

izmedu ostalog, sljedece mjere Ce biti prioritetne: uvo-
denje kvalitativnih kriterija za procese ocjenjivanja;
utvrdivanje odgovarajucih mjera kako bi se garantirala
daljnja mobilnost u sektoru; reforma postupaka koji se
odnose na pristup sudackoj profesiji, te s tim vezana
reforma pravosudnog ispita

h. Po pitanju prisustva medunarodnog osoblja u pravosud-
nim institucijama Sirom BiH, Evropska komisija:

podsjecaju¢i na nacelo vlasnistva, ponavlja kako je
vazno nastaviti rad na ukidanju pozicija medunarod-
nog osoblja, narocito pozicija sa izvrSnim ovlastima, s
ciliem potpunog prenosa svih nadleznosti na domace
stru€njake;

s tim u vezi, pozdravlja najavu Tuzilastva i Suda BiH
da ¢e pozicije medunarodnog osoblja u njihovim redo-
vima kao i pozicije sa izvrSnim ovlastima, biti u potpu-
nosti preuzete do kraja 2012;

potvrduje da je spremna omoguditi izgradnju kapacite-
ta koji ¢e se smatrati neophodnim za pruzanje podrs-
ke ovom prijenosu nadleznosti.

i. Po pitanju finansiranja sektora pravde, Evropska komisija:

ponovo naglasava da se ne moze postici potpuna ne-
zavisnost, ucinkovitost, nepristrasnost, odgovornost
i profesionalizam pravosuda ukoliko pravosudnim
institucijama ne budu na raspolaganju odgovarajuca
finansijska sredstva;

/




e zahtijeva od nadleznih organa vlasti da postignu do-
govor o nizu mogucih mjera za definiranje budzetskih
nadleznosti u pogledu ustavnog poretka BiH, koje je
potrebno dostaviti prije sljede¢eg sastanka Struktur-
nog dijaloga.

Do omjera do kojih je moguce, tuzilastva bi trebala uzeti u obzir ove

preporuke kod formiranja svojih strateskih planova.

Reforma javnog sektora

Nosioci vlasti u BiH su se nedvosmisleno opredijelili za proces refor-
me javne uprave s ciliem uspostave ,efikasne, djelotvorne, profesio-
nalne i odgovorne javne uprave na svim nivoima vlasti u BiH koja ¢e
pruzati visokokvalitetne usluge javnosti, te podrzavati napredovanje
BiH ka punopravnom ¢lanstvu u EU”.

VijeCe ministara BiH, vlade entiteta i Bréko Distrikta BiH, uz finansij-
sku i tehni¢ku pomo¢ Delegacije Evropske komisije u BiH, pokrenuli
su ,Sistemski pregled javne uprave u Bosni i Hercegovini”, s ciljem
provodenja sveobuhvatne analize postoje¢eg stanja horizontalnih
sistema i struktura javne uprave u BiH. Sistemskim pregledom su
identificirani ozbiljni nedostaci u javnoj upravi u BiH, od kojih je jedan
bio i nalaz da ,vecina institucija ne posjeduje analitiCki kapacitet za
postavljanje strateskih ciljeva za koje se oCekuje da bi ih horizontalni
sistemi podrzavali. Bez jasno odredenih strateskih ciljeva za bududi
period nije moguce racunati na potpune, pozitivne efekte uvodenja
modernog sistema javne uprave u BiH*.

Potreba da se rijesi ovaj problem nedostatka kapaciteta za stratedko
planiranje dodatno je opisana kroz niz mjera utvrdenih u nekolicini
strateSkih dokumenata u BiH, kao $to je revidirana verzija Srednjo-
ro¢ne razvojne strategije Bosne i Hercegovine, a u skorije vrijeme i u
okviru Strategije integriranja Bosne i Hercegovine u Evropsku uniju
koja izmedu ostalog definira i sliede¢e neophodne mijere:

»(---) 1zgraditi kapacitete za stratesko srednjoro¢no planiranje,
razvoj i koordinaciju, (...)" te

»(---) Razviti i usvojiti metodologiju za strateSko planiranje, ra-
zvoj i koordinaciju na svim nivoima viasti u BiH’. (...).

Potreba uspostave integralnog pristupa procesima strateSkog i
budzetskog planiranja, jasno je ustanovljena u odredbama relevan-
tnih zakona koji ureduju pitanja planiranja i izvr8enja budzeta u BiH.
Tim zakonima se po prvi put u BiH uvodi i definira sistem ,program-
skog budzetiranja”. To je u osnovi inovativha metodologija izrade i
izvrSenja budzeta, kakva postoji u svim zemljama EU-a, a koja zahti-
jeva od budzetskih korisnika da pripreme budzet na osnovu progra-
ma i aktivnosti institucija planiranih za srednjoroCni period (3 godine).

\

<

AMNVIIAYYdN | AFNVHINY1d OMS3LVHLS

/

21



22

~

STRATESKO PLANIRANJE | UPRAVLJANJE

Ova budzetska metodologija ima za cilj da stvori jasnu vezu izmedu
cilieva utvrdenih u strategijama razli€itih sektora i budzeta (gdje su i
uocene najvece slabosti u BiH u smislu upravljanja javnim finansija-
ma). Svaka raspodjela budZeta treba biti u vezi sa ciliem utvrdenim
u strateSkom planu. Inace, programski budZeti su obi¢no vezani za
nacionalne razvojne planove (npr. Srednjoro¢na razvojna strategija
BiH), sektorske strategije (npr. Strategija za reformu sektora pravde
u BiH) i/ili institucionalne strateSke dokumente (npr. Strateski plan
Ministarstva pravde BiH). Medutim, s obzirom da su i strateSko pla-
niranje i izrada programskih budzZeta nesto novo za javnu upravu u
BiH, kao jedan od glavnih preduslova za njihovu uspjesnu realizaciju
i zaZivljavanje u praksi postavlja se izgradnja odgovarajucih kapaci-
teta i stjecanje odgovarajucih vjestina u svim resorna Ministarstvima.
Bez obzira na svoje specifitnost, gore navedene obaveze koji se ticu
reforme javne uprave, su relevantne i za tuzilastva i trebaju biti uzeti
u obzir u definisanju strateskih planova.

Nakon $to je napravljen pregled strateSkog okvira koji treba uzeti u
obzir kod izrade strateskih planova tuzilastava u BiH prelazimo na
pregled i opis prethodno navedenih 10 koraka u procesu strateSkog
planiranja.




-

Korak 1: Priprema za stratesko planiranje

Prije nego Sto se poc¢ne

StrateSko planiranje zahtijeva ustanovljavanje prioritetnih strategija
kojim Ce se definisati nacini rjeSavanja pitanja i iznalazenju sredstava
za ostvarivanje definisanih strategija. To zahtijeva procjenu ucinka u
odnosu na plan i stalno pracenje i procjenu. Takoder, zahtijeva puno
razumijevanje konteksta u okviru kojeg organizacija, u ovom sluc¢aju
tuzilastvo, mora funkcionisati, o€ekivanja klju¢nih aktera u procesu
strateSkog planiranja, budzetskih pritisaka, pitanja iz okruzenja nad
kojima treba upravljati, organizacijske spremnosti da se sa njima
nosi, te kapaciteta tuzilaStava da ostvare svoju misiju. Planiranje isto
tako zahtijeva puno razumijevanje procesa koji su neophodni za izra-
du strateSkog plana, te kako se plan najucinkovitije i efikasnije moze
sprovesti unutar tuzilastva. Medutim, ukoliko tuziladtvima za imple-
mentaciju ucinkovitog procesa strateSkog planiranja nedostaju kva-
lifikacije ili sredstva ili predanost klju¢nih faktora koji donose odluke
— onda se napori ne trebaju ulagati. Ukoliko se u takvim okolnostima
otpocne stratesSko planiranje, ono treba biti koncentrisano i ogranice-
no na razvijanje vjestina koje nedostaju, te sredstava i predanosti. Na
kraju, kaze se da su planovi nista, a planiranje sve. Vazan je kvalitet
razmi$ljanja zajedno sa punom implementacijom planova.

Organizacije koje tvrde da strateSko planiranje nije za njih su mozda
u pravu, ali trebaju biti svjesne da ga ne Zele jer znaju da im je ap-
solutno neophodno. Prednosti strateSkog planiranja se ne pojavljuju
lako - potreban je naporan rad i predanost i malo srece. Bez Sirokog
sponzorstva, pazljivog i vjeStog rukovodenja, adekvatnih sredstava
i odlicne dinamike, cijeli proces moZe propasti. Poduzimanje novih
napora koji ugrozavaju postojecu kulturu, koalicije i vrijednosti orga-
nizacije uzrokuje ljutnju, ozlojedenost i frustracije koje mogu rezulti-
rati opstrukcijom procesa, bez obzira na to koliko je proces mozda
neophodan kako bi se osigurali opstanak i prosperitet organizacije.
Moguce je da glavni tim organizacije ne funkcioniSe kao ‘tim’. lli da
rukovodioci nemaju vjestine potrebne za stratesko ili sistemsko raz-
misSljanje. Moguce je i da postoje problemi u pogledu njihove sposob-
nosti i psihometrijskih profila. Ili da su vjestine potrebne za implemen-
taciju na niskom nivou.

Sta je onda klju¢ uspje$nog procesa?
v" Morate biti sigurni da je organizacija spremna;
v' Ojacajte liderstvo i osigurajte adekvatno uc¢esce klju¢nih akte-
ra u strateSkom procesu;
v" Pobrinite se da proces ukljuéuje sposobne “Sampione” orga-
nizacije;
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v' lzgradite razumijevanje kako biste pomogli mudro stratesko
razmi$ljanje, djelovanje i uCenje;

v Kultivirajte potrebnu politicku podrsku i upravljajte odnosima
shaga unutar organizacija;

v" Njegujte ucinkovito donosenje odluka i implementaciju;

Osmislite proces koji ima velike izglede za uspjeh;

v' Smijestite ljude u srediste planiranja od samog pocetka i osi-
gurajte da strateski okvir se bavi i njima (odnosno zaposleni-
ma).

Prije nego Sto se zapocne sa procesom strateSkog planiranja pre-
poru€uje se da se napravi kratka analiza spremnosti organizacije za
planiranje tako to bi se razmotrila sljedeca pitanja:

UPITNIK 1: ANALIZA SPREMNOSTI ORGANIZACIJE ZA PLANIRANJE

<\

> KOJE 1ZAZOVE, PITANJA ILI ZABRINUTOSTI NADAMO RAZRIJESITI PROCESOM
PLANIRANJA?

» KO SPONZORIRA PROCES STRATESKOG PLANIRANJA, | DA LI ISTI RASPOLAZU
POTREBNIM INGERENCIJAMA, OVLASTIMA, SREDSTVIMA | VREMENOM?

» Ko ¢E VODITI | PROMOVIRATI PROCES IZRADE STRATESKOG PLANA?
» Ko CE BITI U TIMU ZA STRATESKO PLANIRANJE?

» KOJA VRSTA TIMA ZA STRATESKO PLANIRANJE CE BITI NAJBOLJI IZBOR
ZA VASU ORGANIZACIJU | NA KOJI NACIN Bl KLJUCNI AKTERI U STRATESKOM
PROCESU TREBALI UCESTVOVATI?

» Ko BI TREBAO UCESTVOVATI U IZRADI PLANA?

> KO U KONACNICI TREBA DA IMA UVIDA U PLAN | NA KOJI NACIN CE PLAN
BITI PREZENTIRAN | PROMOVISAN?

» HOCE LI VAM TREBATI POMOC IZVANA | KAKO SE NJOME MOZE UPRAVLJATI?
» KOLIKO DUGO CE TRAJATI PROCES PLANIRANJA?

» KoJl CE FAKTORI IMATI UTICAJA NA VREMENSKO USKLABIVANJE AKTIVNOS-
TI (NPR. PROCES IZRADE BUDZETA)?

» KoJu METODOLOGWU | ALATE (NPR. RADIONICE, KONSULTACILE,
ISTRAZIVANJE, ITD.) NAMJERAVAMO KORISTITI PRILIKOM IZRADE PLANA?

» KoJA CE SREDSTVA BITI POTREBNA, KAO RECIMO BUDZET, LJUDI, INFOR-
MACIJE, SASTANCI, OBJEKTI, KONSULTANTI, OSTALO?

» KOJE KRITERIJE TREBA ISKORISTITI KAKO Bl SE PROCIJENILA UCINKOVITOST
PROCESA STRATESKOG PLANIRANJA | KASNIJEG STRATESKOG PLANA?

» Ko CE SVE BITI UKLJUCEN U PROCES STRATESKOG PLANIRANJA, TE NA
KOJI NACIN?




Funkcija strateSkog planiranja

Uspjeh svakog procesa planiranja zavisi od toga kako je funkcija pla-
niranja postavljena u organizaciji. U principu, $to je odgovornost za
izradu i koordinaciju strateSkog plana uspostavljena nize na organi-
zacionoj ljestivici, to je teze uspostaviti efikasnost funkcije planiranja.
S druge strane, uspostavljanje operativne odgovornosti visokih dr-
zavnih sluzbenika za funkcionisanje sistema planiranja takoder nije
efikasno jer te osobe rijetko imaju dovoljno vremena za operativne
poslove.

Postoji dva osnovna modela za uspostavljanje funkcije planiranja:
centralizovani i decentralizovani.

U prikazu ispod dana je ilustracija centralizovanog modela koji po-
drazumijeva uspostavu funkcije planiranja u sekretarijatu tuzilastva.

PRrRikAZ 3: CENTRALIZOVANI SISTEM STRATESKOG PLANIRANJA - FUNKCIJA STRATESKOG
PLANIRANJA PRI UREDU SEKRETARA U JEDNOM TUZILASTVU

Glavni tuzilac

Sekretarijat

Odjeljenje ili Jedinica za stratesko
planiranje i M&E

Odjeljenje A Odjeljenje B Odjeljenje C
Kontakt osobe za SP Kontakt osobe za SP Kontakt osobe za SP

Decentralizirani sistem moze biti razvijen tako da se uspostavi radna
grupa za strateSko planiranje i pracenje i procjenu, ili, ako to organi-
zacione strukture dozvoljavaju, sektor ili resor koji vrsi koordinaciju
poslova strateSkog planiranja, izvjeStavanja, pracenja i procjenjiva-
nja. Medutim, u oba slu€aja (bilo da je radna grupa ili sektor odnosno
resor) moraju biti jasno definirani nadleznosti i odnosi radne grupe
odnosno sektora u odnosu na druge organizacione jedinice.

Koja ¢e od ova dva organizaciona modela biti razvijena unutar jed-
nog tuZzilastva je stvar opredjeljenja tog tuzilastva, ali i realnih budzet-
skih i kadrovskih mogucénosti. Bilo kako bilo, potrebno je razviti nacin
upravljanja procesom izrade strategije koji ¢e definirati razlicite uloge
i odgovornosti onih koji su uklju€eni u proces strateSkog planiranja
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i pomoc¢i da se osigura realiziranje principa poput jasnog vodstva i
osjecaja vlasnisStva nad procesom; sudjelovanje velikog broja aktera
u procesu; te stvaranje osjecaja zajednicke svrhe djelovanja.

Metodologija strateSskog planiranja

Medu kljuénim koracima zapocinjanju procesa strateSkog planira-
nja. Kljucni prvi korak je pokretanje i osmisljavanje procesa za izradu
strateSkog plana, odnosno prilagodavanje osnovnih metodoloskih
pristupa obradeni ovim Priruénikom konkretnom kontekstu tuzilastva,
odnosno date organizacije. Ovo Ce zahtijevati da osoblje ministarstva
na Celu sa osobom odgovornom za izradu plana odrzi interni sasta-
nak ili radionicu, na kojoj ¢e biti dogovoren pristup izradi plana koji
uklju€uje prijedlog metodologije za izradu plana, o€ekivano trajanje
procesa planiranja, koordinacija sa budzetskim ciklusom, definiranje
uCesnika u procesu, rokove za izradu plana, kao i potrebne resurse
(finansijska, materijalna, kadrovska, vremena). Ovaj Priru¢nik za pla-
niranje je izraden sa ciljem da posluzi kao osnova za izradu zvani¢no
prihvacene metodologije tuZilastava za izradu i pracenje izvrSenja
strateskog plana.

Metodologija za izradu strateSkog plana treba ukljucivati sve principe
kvalitetnog strateSkog planiranja i biti osmisljena tako da se postignu
sve one prednosti koje su opisane u uvodu ovog Priru¢nika. Ona tre-
ba da utvrdi planirani izlazni (direktni) rezultat (u ovom slucaju je to
strateski plan) u zadatom vremenskom okviru i u skladu sa Zeljenim
standardima. Takoder, bi trebala voditi do zeljenog ishoda. Naprimjer,
Zeljeni ishod izmedu ostalog moze biti stimuliranje podrSke procesu
izrade strategije te samoj strategiji, $to e zahtijevati metodologiju
koja omogucava visok stepen uc€estvovanja i uklju€ivanja, te obuhva-
ta angaziranje i konsultiranje Sirokog spektra odgovarajucih aktera u
strateSkom procesu.

Analiza aktera u strateSkom procesu i plan komu-
nikacija
Aktere u strateSkom procesu predstavljaju bilo koja osoba ili orga-
nizacija koja polaze pravo na resurse neke organizacije, ili njene
izlazne (direktne) rezultate, ili na koju izlazni (direktni) rezultati date
organizacije imaju utjecaja. Pomoc¢u analize aktera u strateSkom
procesu moguce je ustanoviti ko su tacno akteri u strateSkom pro-
cesu za neku organizaciju, kako vanjski tako i unutarnji, te na koji
nacin se oni trebaju ukljuciti u proces strateSkog planiranja, ukoliko
uopce.
Kod definiranje aktera (kako unutrasnjih tako i eksternih) treba posta-
viti sliedec¢a pitanja:

/




» Ko su glavni akteri, odnosno ko sve utiCe na rad Minitarstva
i na koje Minitarstvo uti¢e svojim radom — u unutar i izvan
Ministarstva?

» Da li su oni Klijenti (neko koga Minstarstvo mora opsluziti),
partneri (neko s kim treba saradivati) ili nijedno?

» Koje kriterije ti akteri koriste da procjene rad Ministarstva i
kako percipiraju taj rad?

> Sta svaki od kljuénih aktera ogekuju od Ministarstva?

» Koliko je moc¢ ili utjecaj ovog aktera?

» Kakav interes ima akter u strateski plan Ministarstva?

U klasificiranju aktera i njihovo pozicioniranje pomaze izrada mapa
aktera u kojima se akteri kategoriziraju u odnosu na njihovu procije-
njen interes i utjecaj u sljedece grupe:

1. aktere koga treba posebno upravljati (jer imaju velik interes i
velik utjecaj — naprimjer sudovi i tuzilastva unutar date juris-
dikcije);

2. aktere koga treba drzati zadovoljnim (imaju visok utjecaj, ali
mali interes — kao $to su ministarstva finansija);

3. aktere koga treba drzati informiranim (imaju velik interes, ali
nizak utjecaj), te

4. aktere koga treba pratiti (imaju nizak utjecaj i mali interes).

Nakon analize aktera u strateSkom procesu, naredni korak je izrada
plana komunikacija koji ¢e pomoc¢i da se ustanovi zasto, kako, i kada
¢e se odvijati komunikacija sa akterima koji su bitni za Ministarstvo
u odnosu na proces izrade strategije, te ko ¢e tu komunikaciju voditi.
Plan komunikacija se ne bi trebao izradivati u vakuumu. Veoma je
bitno osigurati da bude u skladu sa svim politikama ministarstva ili
vlade u pogledu komunikacija i konsultacija, a unutarnje ili vanjske
aktere u strateSkom procesu koji imaju bilo kakvu odgovornost ili in-
teres u vezi sa procesom i aktivhostima komunikacija — kao naprimjer
glasnogovornik ili sluzbenik za komunikacije Ministarstva — potrebno
je konsultirati prije nego nacrt plana bude konacan.

Plan za upravljanje rizikom

Za izradu strateSkog plana poZeljno bi bilo i utvrditi koje sve razliCite
stvarne i potencijalne prepreke i problemi postoje, te za svaki od njih
dogovoriti aktivnosti koje ¢e ih ublaziti. Potrebno je redovno se vra-
¢ati na ovaj plan i ponovo ga razmatrati, kao i azurirati, buduci da se
faktori rizika obi¢no mijenjaju tokom procesa planiranja.

Plan za upravljanje rizikom (odnosno registar rizika) treba da sadrzi
informacjie o samom dogadaiju ili faktor koji se procjenjuje da pred-
stavlja rizik za realizaciju strateSkog plana. Treba utvrditi kakav utje-
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caj taj faktor ima (visok, srednji ili niski), te koja je vjerovatnoc¢a da
Ce se desiti (takoder visoka, srednja ili niska). Potom treba definirati
moguce korektivhe mjere da se eliminiraju ili ublaze rizici i osobe ili
institucije koje bi trebale da te mjere poduzmu. Na kraju, daje se uku-
pna ocjena stepen rizika, koja moZze biti:
% Crveno - rizikom se ne upravlja tako da isti ozbiljno ugrozava
uspjeSno okoncanje procesa ili ostvarivanje ciljeva i Zeljenog
ishoda, te je potrebno poduzeti hithe mjere.

% Zuto — rizikom se upravlja, ali jo$ uvijek postoji vierovatno¢a
da ¢e izazvati odgodu ili nazadak procesa, tako da je potreb-
no poduzimanje daljih mjera.

% Zeleno — rizikom se efektivno upravlja tako da ne bi trebao
izazvati bilo kakve znacajnije odgode ili probleme u procesu.

Odredivanje formata i sadrzaja strateskog plana

Radi formiranja Cvrste strukture oko koje se gradi strateski plan pri-
premne radnje uklju€uju definiranje poCetnog formata i sadrzaja stra-
teSkog plana. Pravovremeno odredivanje oCekivanog sadrZaja plana
omogucava bolju podjelu zadataka izmedu ¢lanova tima i obezbjedu-
je pocetnu strukturu za planiranje aktivnosti.

Tipi¢ni format plana moze da ima sljedeca klju¢na poglavlja:

» Opis organizacije (odnosno tuzilastva) i nadleznosti;

*  Opis okruzenja u kojem radi tuzilastvo, karakteristike sektora,
i unutrasnje prilike u tuzilastvu;

* lzjava o viziji tuzilastva

» Lista i opis strateskih ciljeva tuzilastva;

» Listaiopis strateskih programa (vezano za strateSke ciljeve) i
indikatori za pracenje rezultata na nivou programa;

* Procjena troSkova plana po aktivnostima i procjena izvora
sredstava;

* Opis kriterija za odredivanje prioritetnih aktivnosti;

» Organizacija procesa pracenja i evaluacije izvrSenja plana;

* Akcioni plan (trogodisnji i godiSnji godine) sa prioritetima, no-
siocima aktivnosti i budzetom.
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Korak 2: Analiza okruzenja

Radi oslikavanja konteksta u kojem se razvija plan potrebno je uraditi
analizu situacije u smislu podataka i trendova koji utjeCu na potrebe
organizacije. Ovo ¢e pomoci timu za planiranje da uzme u obzir:

» Utjecaj vanjskog okruzenja na organizaciju, kao $to su, na-
primjer: trendovi, dogadaji ili inicijative koje utjeCu na njenu
sposobnost da ostvari svoju misiju, zahtjevi koji pristiZzu izvan
organizacije i sli¢no.

» Dijagnozu organizacije, radi utvrdivanja potencijala koji posto-
je unutar organizacije, to jeste snage i slabosti organizacije,
kao i prilike i prijetnje sa kojima se suoCava.

U ovom koraku ¢emo govoriti o na€inima analize vanjskog okruzenja,
dok ¢e analiza organizacije, odnosno internog kruzenja biti obuhva-
¢ena u sljede¢em koraku. Postoji niz alata koji se mogu koristiti kako
bi se uradila analiza situacije. U ovom priruéniku se daje preporuka
da se kombinirauju nekoliko alata kako bi se osiguralo da je uradena
potpuna analiza i da su razmotreni svi relevantni interni i eksterni
faktori.

SWOT analiza

SWOT analiza je klju¢ni okvir za analizu vanjskog okruzenja i interne
organizacije koji omogucava integraciju drugih metoda, kao sto su
PESTLE, analiza resursa i rezultata i druge. SWOT analiza se koristi
za utvrdivanje prilika i prijetnji koje utje€u na organizaciju, kao i njenih
shaga i slabosti. Na engleskom jeziku ,SWOT" je akronim koji pred-
stavlja ta 4 faktora, to jeste: snage (Strengths), slabosti (Weakne-
sses), prilike (Opportunities) i prijetnje (Threats). Trebalo bi nastojati
da analiza bude Sto objektivnija, koncentriraju¢i se $to je moguce
viSe na posmatranje stvari iz ugla u€esnika u strate§kom procesu,
kao i gradana, na koje utjeCe rad Ministarstva.

~SWOT" se koristi tako $to se najprije utvrde koji to vanjski faktori
djeluju na organizaciju ili oblast politike koristeéi alate i metode kao
Sto je PESTLE (vidi dio ispod). Isti proces se koristi za utvrdivanje
unutarnjih resursa i stru¢nosti, uz upotrebu alata kao $to su ispitiva-
nje resursa ili revizija ucinka (o ¢emu ¢e kasnije biti rije¢). U prikazu
ispod se daje moguci model SWOT analiza koja moZe biti koridtena.
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Prikaz 4: SWOT ANALIZA

Slabosti

Unutrasnje

Prilike Prijetnje

Vanjske

Potrebno je ispod svake stavke navesti 10 ili manje stavki koji Cine
snage ili slabosti iz organizacije, odnosno prilike ili prijetnje iz vanj-
skog okruzenja. Treba nastojati da se argumentirano odgovori na
sljedeca pitanja (ili nesto njima sli¢no):
Snage

— Koje su prednosti organizacije?

— Sta organizacija / sektor dobro radi?

— Sta drugi akteri vide kao jake tadke organizacije?
Slabosti

— Sta bi se moglo poboljati u organizaciji?

— Sta organizacija / sektor loge radi?

— Sta drugi akteri vide kao slabosti organizacije?

— Sta bi organizacija trebalo izbjegavati?

— Ima li nesto Sto organizacija mozZe nauciti na osnovu iskustva

drugih sliénih organizacija?

Prilike

— Gdje se nalaze dobre prilike?

— Kaoji su to interesantni trendovi sa kojima je organizacija upo-
znata?

— Korisne prilike mogu proizaci iz stvari kao $to su promjene u
tehnologiji i trzistima kako u Sirem tako i u uzem smislu, pro-
mjene u socijalnim obrascima, profilu populacije, promjenama
u zivotnim stilovima i lokalnim dogadanjima.

Prijetnje
— Koje su to prepreke iz okruzenja koje sprje€avaju da dode do
poboljSanja u€inka / djelovanja, itd.?
— Dalli se nadleznosti organizacije / sektora mijenjaju?

/
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— Dalli je organizacija / sektor pod pritiskom kao posljedica pro-
mjene okolnosti, zahtjeva/oCekivanja? Da li promjene u teh-
nologiji ugrozavaju nasu poziciju?

Da bi se izbjeglo da ,SWOT* analiza bude pristrana, subjektivna ili

previSe optimisti¢na, trebalo bi pratiti sljedecéa pravila:

e ,SWOT" analizu bi trebalo raditi u timskom okruzeniju, koje ¢e
posluziti kao mehanizam da se prikupe informacije od pojedi-
nacnih ¢lanova tima i omoguditi timu da postigne konsenzus

e Nista se ne moze ubiljeziti u analizu bilo snaga ili slabosti,

osim
o ako ce klijenti / korisnici usluga vidjeti poentu...
o l...ako Ce se sloziti sa analizom...
o l...ako ¢e cijeniti iznesenu poentu;

e Ovo prisiljava tim da se usredotoci na potrebe klijenata / kori-
snika usluga tokom cijelog procesa;

e Nista ne moze biti i snaga i slabost. Ukoliko nesto klasificira-
mo i kao snagu i kao slabost, to jedino znaci da ta stvar nije
dovoljno ras¢lanjena.

e Ova analiza bi trebala osigurati korisne uvide koji ¢e osigura-
ti da strategija iskoristi utvrdene snage i svede na najmanju
mogucu mijeru ili u potpunosti otkloni slabosti, kao i iskoristiti
prilike i izbjegne ili umaniji prijetnje.

e Vrijedi napomenuti da isti faktor iz vanjskopg okruzenja moze
biti i prilika i prijetnja, u ovisnosti od konteksta i opéeg strates-
kog pravca.

Analiza okruzenja

Nijedna organizacija nije sama sebi svrha, ve¢ sredstvo kojim se
ostvaruje odredena svrha. Svrha tuZilastava, kao i bilo koje druge or-
ganizacije je da ostvare svoju misiju (o kome éemo govoriti kasnije).
Vanjsko okruzenje u kojem tuziladtva rade utjeCe na njihovu sposob-
nost da ostvare svoju misiju i to na dva nacina - u vidu prijetnje ili u
vidu prilike. Prijetnja je neki faktor ili trend iz okruzenja na koje or-
ganizacija mora da odgovori i da ga, ukoliko je potrebno, neutralise.
Jednostavno re€eno, prijetnja predstavlja eksterni negativni utjecaj
ili faktor koji ometa realizaciju misije organizacije. Prilika predstavlja
eksterni pozitivni aspekt ili faktor koji organizacija nastoji da iskoristi
kako bi ostvarila svoju misiju.

Jedna od tehnika koja se korisiti za identifikaciju ovih prijetniji i prilika
jeste skeniranje (pregled) i analiza vanjskog okruzenja. ,PESTEL”
analiza je alat za analizu vanjskih trendova i pitanja koja utje€u na mi-
siju odredene organizacije. ,PESTLE" je akronim koji zapravo moze
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posluziti kao kontrolni popis tematskih oblasti koje je potrebno raz-
motriti u sklopu analize. OznacCava sljedece oblasti:

P - politicki (engl. Political)

E - ekonomski (engl. Economic)
S - druStveni (engl. Social)

T - teholos$ki (engl. Technological)
E - ekoloski (engl. Environmental)
L - zakonski (engl. Legal)

Kao $to je istaknuto, ova analiza se koristi kako bi se utvrdili vanjski
faktori koji utjeCu na organizaciju koji mogu biti u vidu prilike ili prijetnji
u ,SWOT" analizi. Pri razmatranju ovih aspekata korisno je postaviti
sebi odredeni set pitanja koja su predstavljena ispod.

UPITNIK 2: UPITNIK ZA ANALIZU VANJSKOG OKRUZENJA

> KOJE GLAVNE POLITICKE, EKONOMSKE, DRUSTVENE, TEHNOLOSKE,
EKOLOSKE | ZAKONSKE PROMJENE CE SE VJEROVATNO DOGODITI TOKOM NA-
REDNE TRI GODINE | KAKVE IMPLIKACIJE CE TO IMATI ZA RAD TUZILASTAVA?

> STA ‘KONKURENTI | “SARADNICI’ ILI ‘KLIJENTI’ TUZILASTAVA PLANIRAJU ILI
STA IM JE POTREBNO TOKOM NAREDNE TRI GODINE, | KAKVE IMPLIKACIJE CE
TO IMATI ZA RAD TUZILASTAVA?

» KAKVI CE ZAHTJEVI KLJUGNIH AKTERA U STRATESKOM PROCESU
TUZILASTAVA BITI TOKOM NAREDNE TRI GODINE | KAKVE IMPLIKACIJE CE TO
IMATI ZA RAD TUZILASTAVA?

~

STRATESKO PLANIRANJE | UPRAVLJANJE

Na osnovu ova pitanja mozemo sastaviti sve identificirane ‘impli-
kacije za rad tuzilastava’ i procijeniti Sta su ‘prilike’ za ostvarivanje
mandata, misije i strategija tuzilastava, a $ta ‘prijetnje’ koje utje€u na
sposobnost tuzilastava da ispuni svoju misiju, itd. GrupiSite, zatim,
sve prilike zajedno, uz kratak opis i identifikovanje opcija za iskorista-
vanje svake prilike. 1z ove analize identificirajte glavnih 8 — 10 prilika
koji zavreduju posebnu paznju. Isti proces se ponavlja za eksterne
prijetnje - navedite ih, opiSite, razmotrite opcije za prevazilazenje i
odaberite glavnih 8 — 10 radi djelovanja.

Kljuéni eksterni akteri u strateSkom procesu

Akter u strateSkom procesu je svaka osoba ili organizacija koja moze
imati bilo kakvu vrstu potrazivanja spram resursa organizacije, ili is-
hoda (outputa) ili na nju outputi organizacije imaju utjecaja. Analiza
aktera u strateSkom procesu je nacin na koji se moze identificiratiko

- /
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su eksterni i interni akteri u strateSkom procesu organizacije. Ovdje
se bavimo eksternim akterima u strateSkom procesu. Prije svega tre-
bamo identificirati sve glavne aktere u strateSkom procesu koji su
relevantni za tuZzilastva. Zatim ih trebamo rangirati po znacaju koji
imaju za tuzilastva i prema ulozi koju imaju. Kako bi to u€inili mozZzemo
popuniti slijedecu tabelu:

TABELA 1: ANALIZA KLJUCNIH EKSTERNIH AKTERA

Ime kljuénog aktera u Vrsta eksternog aktera
strateSkom procesu Klijent Partner Drugo
Kriteriji koje koristi eksterni Nas$ osjecaj vezano za njihovu procjenu naseg ucinka
akter kako bJprocuenlo nas Slab Prosjecan Dobar
ucinak

Takoder trebamo sebi postaviti slijedeca pitanja:
UPITNIK 3: UPITNIK ZA ANALIZU KLJUGNIH EKSTERNIH AKTERA

> KOLIKO OVAJ EKSTERNI AKTER UTJECE NA NAS | KOLIKO MI UTJECEMO NA
NJEGA?

» STA NAM JE POTREBNO OD OVOG EKSTERNOG AKTERA, A $TA JE NJEMU
POTREBNO OD NAS?

» KOLIKO JE VAZAN OVAJ EKSTERNI AKTER — IZUZETNO, PRILICNO, ILI NIJE
UOPCE VAZAN?

» KAKVU ULOGU BI OVAJ EKSTERNI AKTER TREBAO IMATI U PROCESU
STRATESKOG PLANIRANJA, AKO | KAKVU?

Nakon $to ste identificirali eksterne klju¢ne aktere u strateSkom pro-
cesu morate odluciti KAKO ¢&e oni u€estvovati u procesu. Postoji niz
nacina da se ovi kljuéni akteri u strateSkom procesu ukljuce u proces;
¢lanstvo u timovima za planiranje, nadzorne komisije, itd. Mnogo je
lakSe ukoliko su klju¢ni akteri ukljuceni u proces izrade strateSkog
plana od pocetka, nego ako ih isklju€ite i na kraju procesa pokuSate
uvjeriti u u€inkovitost procesa i kvalitet nalaza. Ovako identificiranim
klju€nim akterima u strateSkom procesu mogu se dodjeljivati prioriteti,
koji mogu biti visok, sredniji ili nizak, $to bi trebalo pomo¢i tuzilastvima
u odredivanju srednjoro€nih strategija i aktivnosti spram klju¢nih ak-
tera u strateSkom procesu.

U nastavku je predstavljen grafikon koji ilustrira kako se moZe obaviti
procjena klju¢ni aktera u strateSkom procesu i odrediti njihov prioritet.
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PRIKAZ 5: MATRICA ZA ANALIZU KLJUENIH EKSTERNIH AKTERA

-

MocC
Visoko Nisko
Interes Visoko Kljuéni igradi Osigurati da su in-

formirani

Osigurati da su
zadovoljni

Iz ove matrice je oCito da oni akteri koji su klasificirani kao ,klju¢ni
igraci“ su visoko prioritetni i to su akteri za koje treba najviSe posvetiti
resursa u procesu strateSkog planiranja i koga treba na neki nacin
aktivno ukljuciti u proces strateSkog planiranja. Akteri koji imaju nizak
novi interesa i moci su nisko prioritetni, dok akteri u ostala dva kva-
dranta mogu biti srednjeg ili visokog prioriteta zavisno od procjene
institucije u tom trenutku.

Nisko Minimalan napor

Korak 3: Analiza organizacije

Veoma je vazno da se u $to je vecoj mjeri moguce sprovede puna
organizacijska dijagnoza kako bi se utvrdile ‘slabosti i ‘snage’ ogani-
zacije. Oblasti u kojima treba izvrsiti procjenu su:

PRrRikAZ 6: OBLASTI KOJI SE UZIMAJU U OBZIR KOD ANALIZE SNAGE | SLABOSTI ORGANI-
ZACIJE

=
* Koliko je prijasnja strategija djelovanja organizacije bila uspjesna i korisna?
Sh‘ategija
J
By,
* Kakav je bio uCinak i kakvi su bili rezultati u odnosu na plan (u smislu podignutih
opm‘zuica, osuﬂujuéih pl'esuda, l)ercepcijejm‘uosﬁ isl)?
7
~N
* Koliko je upotreba resursa bila uCinkovita i efikasna?
o
N
* Dali se kultura organizacije promijenila tako da je uskladenija sa strategijom?
J
N
* Dali se struktura, sistemi i procesi promijenili tako da su uskladeniji sa
Struktura, strategijom?
sistemi, €
procesi =/
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Iz odgovora na ova pitanja moguce je poceti graditi sliku o tome kakva
je trenutna sposobnost organizacije u smislu u€inkovitosti i produk-
tivnosti. Ova analiza bi nam trebala omoguciti otpoc€injanje procesa
identificiranja snaga i slabosti organizacije, koje pomazu ili otezavaju
ostvarivanje organizacijskih mandata, misije i vizije. Organizacijske
snage bi trebalo navesti, opisati ih i razmotriti opcije za njihov razvoj.
Takoder bi trebalo navesti organizacijske slabosti, opisati ih i razmo-
triti opcije za njihovo minimaliziranje.

Nakon Sto identificiramo jake i slabe strane organizacije, trebamo
identificirati 8 — 10 glavnih za svaku od ove dvije kategorije.

Kao i kod koraka 2 kod eksternih aktera u strateSkom procesu, kori-
sno je takoder proci kroz isti proces za identifikaciju internih klju€nih
aktera u strateSkom procesu. Tabela ispod je jedan od nacina na koje
se moze izvrsiti analiza internih aktera.

TABELA 2: TABELA ZA ANALIZU INTERNIH AKTERA

Kriterije koje koristi | Na$ osjecaj vezano za njihovu ocjenu naseg ucinka

inj[erni a_l_kte_r kak9 Slab Prosjeéan Dobar
bi procijenio nas

uc€inak

Sljedeca pitanja pomazu kod identifikacije i analize internih aktera.
UPITNIK 4: ANALIZA INTERNIH AKTERA

» KOLIKO OVAJ INTERNI AKTER U STRATESKOM PROCESU UTJECE NA NAS |
KOLIKO MI UTJEGEMO NA NJEGA?

> STA NAM JE POTREBNO OD OVOG INTERNOG AKTERA, A STA JE NJEMU
POTREBNO OD NAS KAO ORGANIZACIJE?

» KOLIKO JE VAZAN OVAJ INTERNI AKTER — IZUZETNO, PRILICNO, ILI NIJE
UOPCE VAZAN?

» KAKVU ULOGU BI OVAJ INTERNI AKTER TREBAO IMATI U PROCESU
STRATESKOG PLANIRANJA, AKO | KAKVU?

Nakon &to ste identificirali interne klju¢ne aktere u strateSkom proce-
su morate odluciti KAKO bi oni trebali biti uklju¢eni u proces. Tabela
ispod daje primjer formata plana za ukljuCivanje internog aktera.

~
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UPITNIK 5: FORMATA PLANA UKLJUCIVANJA INTERNIH AKTERA

Ime i pozicija Vrsta uklju€enosti
Kljucnog inter- Ignorirati | Informirati | Konsulti- | Saradivati | Donosilac Dele-
nog aktera . S S
rati ili ukljuciti odluka giranje

ovlasti

A sada nekoliko rijeci o ‘klju€nim sposobnostima’ (engl. ‘CoreCompe-
tencies’). KritiCni faktori uspjeha su one stvari koje organizacija mora
ostvariti kako bi ispunila oCekivanja klju¢nih aktera u strateSkom pro-
cesu. Pod sposobnostima se misli na niz aktivnosti ili strategija u ko-
jima je organizacija narocito dobra. Klju¢na je sposobnost ona koja je
glavna za uspjeh organizacije. Strateski plan bi trebao $tititi ove kljuc-
ne sposobnosti koje ispunjavaju misiju i strategiju, te teZiti njihovom
razvijanju. Te sposobnosti su, da tako kazemo, poput neke ‘super
snhage’. Jedan primjer kljuéne sposobnosti za jedno tuzilastvo moze
biti dobra saradnja sa policijom ili vrlo efektna regionalna saradnja i
tome sli¢no.

Na koncu, analiziranje vanjskog okruzenja i unutrasnjih faktora orga-
nizacije je kontinuiran proces. TuzilaStvo mora da uspostavi upravne
procedure kojim bi se uspostavio sistem stalnog konsultiranja izvora
informacija u razli¢itim vremenskim intervalima zavisno od vrste in-
formacija. Prikupljene informacije treba da se organizovano arhiviraju
po temama i pretvaraju u izvjestaje koji ce se koristiti prilikom plani-
ranja za naredni period.




-

Korak 4: Definiranje mandata, misije i vizije

Mandat

Prilikom definiranja misije tuzilastava treba uzeti u obzir sljedece:

* pojadnjenje mandata tuzilastva;

* pojaSenjenja oko svrhe, vrijednosti i principa tuzilastva;

+ identifikacija i analiza kljunih aktera u strateSkom procesu i
njihovih o€ekivanja;

+ identifikacija vizije tuzilaStva.

Vazno je da pojasnimo prirodu i znaenje nametnutih mandata koje
Uprava policije ima obavezu ispunjavati, npr. zakona, pravilnika, itd.
Mandat predstavlja oCekivanje, formalno ili neformalno, u pogledu
toga koje funkcije bi odredena organizacija, u ovom slu€aju tuzilas-
tvo, trebalo izvrSavati. Formalni mandat ili nadleznost su oni zahtjevi
koji se moraju ili bi se trebali izvrSavati u skladu sa zakonom, pravilni-
cima i propisima. NajceSce to je mandat koji je definiran relevantnim
zakonom, kao $to je zakon o tuzilastvima. Neformalni mandat nastaje
kao rezultat tumacenja formalnog mandata od strane ministarstva i
naj¢esce predstavljaju oCekivanja koje klju¢ni akteri imaju prema tu-
Zilastvu, a koje nije nuzno uvijek formalno definirano.

Kao prvi korak, moramo napraviti pregled postojecih mandata i proci-
jeniti ih na slijedeci nacin:

* koji je to mandat;

* odakle potiCe taj mandate (zakon, sporazumi, ocekivanja
uposlenih kao internih aktera i sl.);

* koji su kljuéni zahtjevi;

* koji efekat ima na organizaciju;

»  kriterij po kojem se mandat moze procijeniti (naprimjer: spro-
vodenje mandata je finansirano; mandat je jo$ uvijek rele-
vantan; mandat je zastario; mandata je u konfliktu s drugim
mandatima).

Nakon identificiranja i procjene mandata, korisno bi bilo postaviti sli-
jedeca pitanja.
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UPITNIK 6: ANALIZA MANDATA TUZILASTVA

> STA OVI MANDATI ZNAGE ZA SVRHU | VRIJEDNOSTI TUZILASTVA?
» KOJE MANDAT MOZEMO PROMIJENITI?

» KAKAV UTJECAJ OVI MANDATI IMAJU NA NAS BUDUCI PRAVAC KAO ORGA-
NIZACIJE, UKLJUCUJUCI NJIHOVE IMPLIKACIJE U POGLEDU RASPOLOZIVOSTI |
UPOTREBE SREDSTAVA?

» KOJE STRATEGIJE, POSTOJECE ILI POTENCIJALNE, NISU ISKLJUCENE MAN-
DATIMA?

» DA LI JE NASA SADASNJA IZJAVA O MISIJI ORGANIZACIJE U SKLADU SA
MANDATIMA, U KONFLIKTU S NJIMA, NEVEZANA ZA NJIH, ILI IH U POTPUNOSTI
ISKORISTAVA | TAKO DALJE?

» KOJE MANDATE TREBA ELIMINIRATI, PROMIJENTI ILI DODATI, | ZASTO?

Detaljno izvrSena analiza mandata tuzilastva omogucava bolje defini-
ranje misije i vizije tuzilaStva i realnije definiranje ciljeva i programa.

Izjava o Misiji
Nakon $to bude usaglasena verzija mandata tuzilastva koja odgova-
ra sadasnjosti, naredni korak je definirati misiju tuzilastva (ili provijeriti
da li je postojeca izjava o misiji tuzilastva jo$ uvijek prikladna ukoliko
tuzilastva ve¢ ima svoju definiranu misiju).
Izjava o misiji je opca, obuhvatna (ali kratka) izjava koja definira svr-
hu organizacije. Trebala bi odgovoriti na tri pitanja:

— Sta organizacija radi?

— Zasto radi to Sto radi?

— Za koga?
Izjava o misiji bi trebala:

» Biti jasna i koncizna
Biti logi€na, ali takoder pozivati se na emocije
Biti izrazajna, ali ne zamorna ili birokratska
Biti razumljiva svima u organizaciji, kao i svim drugim ucesni-
cima u procesu
Baviti se mandatima (nadleznostima) organizacije
Utvrditi osnovne potrebe radi kojih je organizacija nastala
Biti jasna u definiranju toga kome organizacija sluzi

Uzimati u obzir o€ekivanja drugih kljuénih u€esnika u procesu
za organizaciju

YV V V

YV V V VY




Misija bi se trebala zna€ajno mijenjati ukoliko su se promijenili zako-
ni, pravilnik ili drugi sli¢ni izvori na kojima tuzilastvo temelji svoje ovla-
sti. Medutim, nakon $to su nadleznosti razjasnjene, dobro je ponovo
razmotriti izjavu o misiji u sklopu procesa planiranja, te provjeriti da li
jo$ uvijek ima znacenja za sve i da li je svi razumiju.
Tipi€na izjava o misiji sadrzi Cetiri komponente:
1. Naziv tuzilastva
2. Opis sta organizacija namjerava postici
3. Opis ciljne grupe na koju se odnosi mandat (za koga to
radi i sa kim to radi)
4. Opis naina na koji organizacija izvrSava mandat (stan-
dardi, metodologija)
Prilikom definiranja ili ponovnog razmatranja izjave o misiji, korisno je
postaviti sliedeca pitanja:
UPITNIK 7: DEFINISANJE MISIJE TUZILASTVA

» OPCENITO, KOJE SU OSNOVNE DRUSTVENE | POLITICKE POTREBE RADI
KOJIH SMO TU DA IH ISPUNIMO, ILI KOJI SU OSNOVNI SOCIJALNI ILI POLITICKI
PROBLEMI KOJIMA SE TREBAMO BAVITI?

» KAKVA JE NASA ULOGA U ISPUNJAVANJU TIH POTREBA ILI BAVLJENJU TIM
PROBLEMIMA, TE KAKO SE RAZLIKUJE OD ULOGE DRUGIH ORGANIZACIJA?

> KAKO DA ODGOVORIMO U ODNOSU NA SVOJE KLJUCNE AKTERE U PRO-
CESU?

> STA JE NASA AKTUALNA MISIJA, STA GOVORI O TOME KO SMO, STA JE NASA
SVRHA, KOJIM SE POSLOM BAVIMO, KOME SLUZIMO, | PO CEMU SMO ZNAGAJNI?

> DA LI JE NASA MISIJA ZASTARJELA, | AKO JESTE NA KOJI NAGIN?

Vrijednosti

Izjava o vrijednostima bi trebala artikulirati kako e se organizacija
vladati. Korisno je ukoliko iskreno navedemo sve trenutne vrijedno-
sti tuzilastva i procijenimo da li su one pozeljne ili dobre, ili neodgo-
varajuce i loSe. Potom biste trebali navesti dodatne vrijednosti koje
se Zele da tuzilastvo usvoji kao vodilju za buduce upravljanje svo-
jim poslovima i odnose sa svojim klju¢nim akterima u strateSkom
procesu. Na kraju, odaberite sa postojece/predlozene liste glavnih
8 — 10 vrijednosti za koje se misli da su najvaznije, a zatim da se
odaberu 5 — 6 vrijednosti, sa definicijama, oko kojih se vecina ljudi
moze sloziti.
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Izjava o Viziji )
Neki strateski planovi takoder ukljuuju definiranje vizije za buduc¢-
nost, bilo da se to radi umjesto ili kao dodatak izjavi o misiji. Dok
izjava o misiji odgovara na pitanja ,Zasto nasa organizacija postoji?
Sta radimo i za koga?*, vizija obuhvata vise toga. Vizija organizacije
opisuje kako ¢e izgledati uspjeh jednom kada se potpuno ispuni svr-
ha postojanja organizacije i ona dosegne svoj puni potencijal. Daje
odgovora na sljedeca klju¢na pitanja:

UPITNIK 8: DEFINISANJE IZJAVE O VIZIJI

» NA KOJI NACIN TUZILASTVO ZELI | TREBA DA UNAPRIJEDI STANJE U OBLASTI
ZA KOJE JE NADLEZNO?

» KAKVU ULOGU U OSTVARENJU TE VIZIJE IMAJU ZAPOSLENI | ORGANIZACIJA,
KOJI SU POTREBNI RESURSI | KOJI SU USLOVI POTREBNI DA SE ISPUNE U
OKRUZENJU?

» KAKO BI IZGLEDAO KONACAN USPJEH?

Vizija se sastoji od svega jedne do dvije reCenice i treba da bude
rezultat zajedni¢kog rada zaposlenih iz razli€itih dijelova tuzilastva.
Koristan metod za izradu izjave o viziji je da jedan ili dva ¢lana grupe
definiraju po€etnu izjavu i prezentiraju je radnoj grupi. Nakon detaljne
diskusije trebalo bi da je mogu¢e modificirati poCetne izjave tako da
vizija odgovara vecini ¢lanova grupe i da bude prihvatljiva rukovod-
stvu tuzilastva.
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Korak 5: Strateska pitanja i strateski ciljevi

Definiranje stratesSkih pitanja i strateSkih ciljeva je direktno vezano
za rezultate analize situacije koji proizlaze iz SWOT i drugih srodnih
analiza unutrasnjih i vanjskih faktora kao i misije i vizije ministarstva.
Ovo je graficki predstavljeno ispod.

PRrRikAZ 7: UTVRDIVANJE STRATESKIH CILJEVA | PROGRAMA

' Stasunase
SuageiSlabosti mogucnosti?
cnostii
Misijai Vizija
Stanudi
/ograniCava
okruzenje?

Definiranjem strateskih ciljeva stvaraju se uslovi za izradu programa
i aktivnosti koji ¢e doprinijeti realizaciji cilja. U uslovima ograni€enih
resursa za ostvarenije ciljeva bit ¢e potrebno izvrsiti izradu kriterija za
odredivanje prioriteta programa i aktivnosti. Ovaj redoslijed koraka je
predstavljen u dijagramu ispod.

PRikAZ 8: KORACI U UTVRBIVANJU STRATESKIH CILJEVA

///
Ptra sklh
CIUEVI ,,
/ 4

vanje
strateskih
‘Qro.ram }

. Defmi.l‘.mje strateskih 11)l'ioritemih) pitanja
*Konsolidiranje liste strateskih pitanja

*Zasvako stratesko pitanje utvrditipo jedan strateski cilj h
* Analizirati svakistrateski cilj u odnosuna SMART luiterije
*Izrada konaCne liste strateskih ciljeva (najvise 3-5 ciljeva) P

*Zasvakistrateski cilj odreditilistuprograma/ aktivnosti potrebnih zarealizaciju cilja
*Zasvakiprogram/aktivnostodreditinosioce irokove / termine realizacije

S Od)‘edi\'anje Kkriterijazaprioritizaciju

. *Sortiranje programa/ aktivnosti premautvr denim kriterijima
Utvrdjivanje =

Titsta

* Utvrdivanje konacne liste programa/ aktivnostiprema prioritetima

<
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Identificiranje strateskih pitanja )
Identifikacija strateSkih pitanja i toga $ta u vezi s njima uraditi, nala-
zi se u sredistu procesa strateSkog planiranja. StrateSko pitanje je
osnovni problem ili prilika. Time §to ste ga identificirali vi priznajete da
¢e ono imati znac¢ajan utjecaj na sposobnost tuzilastva da sprovede
svoju strategiju i ostvari svoju misiju.
Koriste¢i do sada prikupljene informacije pocinjete identificira-
ti ova pitanja, naprimjer u sklopu organizacijske dijagnoze ste
mozda otkrili da interna komunikacija unutar tuzilaStva izaziva
veliku zabrinutost, ili je u sklopu analize eksternih aktera strates-
kog procesa postalo jasno da postoji percepcija da u eksternoj
komunikaciji tuziladtva nije uspjeSna u izvr§avanju nekih svojih
obaveza. Pored toga, iz analize moZe postati o€igledno da se
odnos izmedu tuzilastva i policijskih agencija poboljsa tokom po-
sljednje 2 godine.
Nakon toga, koristec¢i kao primjer pitanje interne komunikacije, formu-
liramo pitanje. Naime:
‘Kako ce tuzilaStvo odgovoriti na problem slabe interne ko-

munikacije?’
Kako bismo procijenili koliko je ovo pitanje zana¢ajno, moramo si
postaviti dva pitanja:

» Na koji nacin je ovo pitanje vezano za snagu, slabost, prilike i

prijetnje u tuzilastvu?
» Na koji nacin je ovo pitanje vezano misiju, mandate, viziju,
vrijednosti i drugo u tuzilaStvu?

Na kraju, koje ¢Ce biti posljedice nereagiranja na ovo pitanje — dru-
gim rijeCima, zbog €ega je to prioritet? Nakon $to izvrS§imo procjenu
svih potencijalnih pitanja trebali bismo biti u stanju da pripremimo
glavnu listu prioriteta svih identificiranih klju¢nih strateskih pitanja
o kojima se moze diskutirati kako bi se dogovorila lista klju€nih pi-
tanja, kojom je veoma bitno pozabaviti se tokom narednog perioda
strateSkog plana.

Definiranje strateskih pitanja se odvija u nekoliko koraka:

» Odredite koje rezultate potencijalno zelimo da ostvarimo
kroz misiju i viziju.

» Koristite listu slabosti identifikovane u SWOT analizi da
identificirate probleme koji mogu sprijeciti ostvarenje ovih
rezultata;

» Utvrdite sto viSe strateSkih pitanja/problema bez obzira da
li su viSeq ili niZzeg reda;

» Rasporedite pitanja u srodne grupe i dajte grupama za-
jednicki naziv — postavite pocCetno stratesko pitanje;




-

» Testirajte da li je formulirano pitanje zaista na strateSkom
ili operativnom nivou;

» Formulirite kona€no stratesko pitanje

Ponekad je teSko odluciti da li je neko pitanje stratesko ili operativno.

Sva pitanja moraju biti svrstana kao strateska ili operativna, a samo

zato Sto je neko pitanje operativho ne znaci da se njime ne treba

baviti na strateSkom planu. Naredni upitnik je osmisljen tako da vam

pomogne da odlucite da li je neko pitanje stratesko ili operativno.
UrPITNIK 9: UTVRBIVANJE DA LI JE ODREDENO OPERATIVNE ILI STRATESKE PRIRODE

Pitanje:
Operativno < » Stratesko
1. Da li je pitanje na dnevnom Ne Da
redu jedinice za stratesko plani-
ranje ili tima
2. Da li je pitanje na dnevnom Ne Da
redu direktora policije?
3. Kada ¢ete se suociti sa prijet- | Odmah Sljedece Za 2 ili vise godina
njom ili prilikom vezano za ovo godine
strate$ko pitanje?
4. Koliko ¢e Sirok utjecaj ovo Jedna jedinica ili Cijelu organizaciju
pitanje imati? odjeljenja
5. Koliko veliki je finansijski rizik | Manji (< 10% Umijeren (10- | Vedi (2 25%
ili prilika za va8u organizaciju budzeta) 15% budzeta) | budzeta)
6. Hoce li strategije za Ne Da
razrjeSenje pitanja vjerovatno
zahtijevati:
a. Promjenu misije?
b. Razvoj novih cilieva i pro- | Ne Da
grama usluga?
c. Znacajne promjene izvora i | No Da
iznosa prihoda?
d. Znac¢ajne amandmane u Ne Da
federalnim ili drzavnim
statutima ili propisima?
e. Znacajne kadrovske prom- | Ne Da
jene?
f. Znacajne tehnoloske prom- | Ne Da
jene?
g. Vece promjene na objek- Ne Da
tima?
h. Veée promjene u odno- Ne Da
sima sa klju¢nim akterima
u strateSkom procesu?
7. Koliko je ocigledan najbolji Ocigledan, Siroki Sirom otvoreno
pristup za razrjeSavanje prob- spreman za parametri,
lema? sprovedbu malo detalja

<
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8. Koji je najnizi nivo Sef linijskog Sef vec¢eg odjela
rukovodenja koji moze osoblja
odlucivati o tome kako postupiti
u vezi sa ovim pitanjem?
9. Koje su moguce posljedice Neprilika, u efi- Zacajan prekid | Vecéi dugotrajni
nerjeSavanja ovog pitanja? kasnosti pruzanja uslu- | prekid pruzanja
ga, finansijski usluga i veliki
gubici troSkovi ili nega-
tivnih uticaja na
prihode
10. Na koliko drugih grupa Niko 1-3 4 ili vise
¢e ovo pitanje imati utjecaja i
koliko ih mora biti uklju€eno u
rijeSavanje problema?
11. Koliko osjetljiv ili Bezopasno Vrlo osjetljivo lzuzetno tesko
“optereéeno” je ovo pitanje pitanje
spram zajednice, drustvenih,
politi¢kih, vjerskih i kulturalnih
vrijednosti?

Odredivanje strateskih ciljeva

Uporedo sa identifikacijom strateSkih pitanja, utvrdivanje strateskih
cilieva, odnosno razvoj strategije djelovanja, se nalazi u sredistu
strateSkog planiranja. Razvoj strategije se bavi donoSenjem odluke
o tome koji su odgovori najprikladniji naspram identificiranog strates-

kog pitanja.

Kao i ranije, korisno je postaviti niz pitanja vezano za dato stratedko
pitanje. Da se vratimo na nas raniji primjer:

‘Kako mozemo poboljsati internu komunikaciju linijski, prema
gore i dole, u okviru tuzilastva?’

Koji bi specifi¢an cilj trebao biti spram ovog strateSkog pitanja?
Naprimjer: ‘Efektivna dvosmjerna komunikacija, dava-

nje pravovremenih povratnih informacija o organizacij-
skim operacijama rezultira poboljSanom saradnjom’.

Koje su neke od prakti¢nih alternativa koje bismo mogli slije-
diti kako bismo se pozabavili ovim pitanjem i ostvarili Zeljene
ishode?
Naprimjer: Uspostaviti odgovarajuce forume komuni-
ciranja; poboljSana upotreba tehnologije; informativni
bilteni; obavljanje godiSnje procjene kadrova vezano
za sposobnosti komuniciranja, itd.

Koje su neke od barijera za realiziranje strateskih alternativa?
Naprimjer: otpor rukovodstva, loSe osmisljene organi-
zacijske strukture, geografija, itd.

Koje su onda velike inicijative koje bismo mogli pokrenuti kako

bismo ostvarili ove alternative i prevazisli barijere?




Naprimjer: naruciti studiju oranizacijske komunikacije,
interpersonalne i tehnicke, itd.

» Koje su to kljuéne aktivnosti (uz postoje¢e resurse u smislu
ljudi i budzeta) koje se moraju ove godine poduzeti kako bi se
sproveli ovi veliki prijedlozi?

Naprimjer: uspostaviti izvjeStavanje o ucinku i oc¢eki-
vanja vezano za odgovornost za komunikacije, osmi-
Sljavanje i narucivanje studije organizacijskih komuni-
kacija.

» Kaoiji specifini koraci bi se mogli poduzeti u narednih Sest mje-
seci da se sprovedu velike inicijative i ko bi bio odgovoran za
njihovo preduzivanje?

Na primjer: razviti plan projekta organizacijske komu-
nikacije; istraZiti tehnoloSka rjeSenja za poboljSanje
komunikacije, itd.
Strateski ciljevi se definiraju na osnovu svih prethodnih analiza i
predstavljaju kljuéni element strateSkog plana. Polazni okvir za
definiranje strateskih ciljeva su strateSka pitanja utvrdena u pret-
hodnom koraku. Pretvaranjem formulacije problema u strateSkom
pitanju u pozitivnu formulaciju cilja dobijamo pocetnu definiciju stra-
teSkog cilja.
Strateski ciljevi se definiraju u opéem obliku i testiraju koristedi
SMART metodu. Znacenje ove engleske skraéenice je:

S — Specific (Specifican)

M - Measurable (Mjerljiv)

A — Achievable (Ostvariv)

R — Realistic (Realan u odnosu na resurse)

T — Time bound (Vremenski ogranicen)
Specifi¢an cilj
Specifi¢an cilj je: konkretan, detaljan, fokusiran i dobro definiran i di-
rektno doprinosi rieSavanju strateSkog pitanja. Osnovna pitanja na
koje mora biti moguce odgovoriti ako je cilj dovoljno specificno for-
muliran su:

— Sta Zelimo da uradimo? (da upravljamo, razvijemo, iz-
gradimo, planiramo, izvrsimo, zatvorimo?)

Zasto je to vazno?
Ko je ukljuen u izradu?
Kada zelimo da bude gotovo?

N
N
N
— Kako ¢emo to da uradimo?

<
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Mijerljiv cilj \
Cilj je mjerljiv kada ga je moguce izraziti numericki, kvantitativno, u
odnosu na referentnu vrijednost ili period i moguce je na taj nacin
pratiti njegovu realizaciju. Drugim rijeima, ako ne mozemo da mjeri-
mo cilj — ne mozemo da znamo da li smo ga ostvarili. Klju€na pitanja
za ocjenu da li je cilj mjerljiv su:

— Kako ¢emo znati da je napredak napravljen?

— Dalli je moguée taj podatak dobiti/izracunati?
Ostvariv cilj

Cilj je ostvariv ako ga je moguce realizirati u dogledno vrijeme i uz po-
moc¢ niza konkretnih programa/aktivnosti. Klju¢na pitanja za mjerenje
ostvarivosti cilja su:

— Mozemo li cilj ostvariti u predvidenom vremenu i iz-
mijeriti rezultat (ako cilj nije mjerljiv nije ni ostvariv)?
— Dalli sunam jasna ogranic¢enja i prepreke za ostva-
renje cilja?
— Da li je moguce ostvariti cilj sa resursima sa kojima
raspolazemo?
— Dalli je neko drugi uspio ostvariti isti ili sliCan cilj?
Realan cilj
Cilj je realan ako imamo na raspolaganju ili mozemo da dodemo do
resursa neophodnih za realizaciju cilja. Klju¢na pitanja za ocjenu da
li je cilj realan su:
— Da li imamo na raspolaganju resurse za realizaciju
cilja?
— Da li moramo definirati nove prioritete da bi realizirali
cilj?
Vremenski ogranic¢en cilj
Cilj je vremenski ograni¢en ako je njegovo ostvaranje moguce defini-
rati u odredenom vremenskom periodu, tj. moguce je odrediti rokove
izvrSenja. Klju€na pitanja na koja mora biti mogu¢ odgovor za ocjenu
da li je cilj vremenski ograni¢en su:
— Kada ce cilj biti ostvaren?

— Dali moZzemo realno utvrditi rokove izvrSenja?




-

Korak 6: Strateski programi

Relacija izmedu strateskih ciljeva i programa

Izrada strateSkih programa se zasniva na definiranju odluka o tome
koji su najprikladniji nacini za rjeSenje utvrdenih strateskih pitanja i
pripadajucih strateskih ciljeva. Svaki program se sastoji od niza ak-
tivnosti koje zajedno doprinose njegovoj realizaciji. Ovo je graficki
predstavljeno u prikazu ispod.

PRrRikAzZ 9: ODNOS IZMEDU STRATESKIH CILJEVA | STRATESKIH PROGRAMA

Stateski cilj Strateski cilj Strateski cilj
1 2 3
I
Strateski Strateski Strateski Strateski
program 1.1 program 1.2 program 1.3 program 1.4
2} N
Aktivnost Aktivnost
ety | 131752

Dijagram xx: Hijerarhija ciljeva i programa
Metoda identifikacije relvantnih strateskih programa

aY

Aktivnost
1.1.3

Aktivnost
1.1.4

P

Prilikom odlu€ivanja o odgovaraju¢im programima za ostvarivanje
strateskih ciljeva, potrebno je postaviti viSe pitanja:

UpPiTNIK 10: UTVRDIVANJE STRATESKIH PROGRAMA

> STA BI TREBAO BITI SPECIFIGAN OPCI CILJ ZA RJESAVANJE RELEVANTNOG Pi-
TANJA?

» KOJE BISMO PRAKTIENE AKTIVNOSTI MOGLI PROVODITI U CILJU RJESAVANJA
OVOG PITANJA | OSTVARIVANJA ZELJENOG ISHODA, U SKLADU SA ONIM STO
JE NAVEDENO U RELEVANTNOM STRATESKOM CILJU? (NPR. IZRADITI NOVU ILI
POBOLJSANU POLITIKU, ZAKONODAVNI INSTRUMENT, PROCES, SISTEM, ITD.)

» KOJE PREPREKE SPRECAVAJU REALIZACIJU OVIH AKTIVNOSTI? (NPR. oT-
POR RUKOVODSTVA, NIZAK NIVO VJESTINA, LOSE OSMISLJENA ORGANIZACI-
JSKA STRUKTURA, MANJAK RESURSA, ITD.)

» KOJE BISMO INICIJATIVE MOGLI SLIJEDITI DA REALIZIRAMO AKTIVNOSTI |
PREVLADAMO PREPREKE? (INICIJATIVE U SMISLU IZRADE POLITIKA, REVIZIJE,
RADNE GRUPE, RESTRUKTURIRANJE ORGANIZACIJE, ITD.)

» KOJE SU TO KLJUCNE AKTIVNOSTI KOJE SE MORAJU PODUZETI (SA
POSTOJECIM RESURSIMA U SMISLU KADROVA | BUDZETA) OVE GODINE DA BI
SE PROVELI OVI VECI PRIJEDLOZI?

<
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Korak 7: Utvrdivanje troSkova i veza
sa budzetom

Proces strateSkog planiranje je potrebno pazljivo uskladiti sa proce-
som izrade budZeta. Ako se Zeli osigurati da strateski ciljevi ispunja-
vaju kriterije “ostvarivosti“ i “realnosti”, osnovni uslov je da postoji
dovoljno finansijskih sredstava za njihovu provedbu. Nema svrhe
ukljucivati ambiciozne strateSke ciljeve i programe za koje ne postoji
nada da ¢e dobiti dovoljno finansijskih sredstava, bilo iz raspodjele
budZeta ili donatorske pomoci.

U Bosni i Hercegovini je u upotrebi proces izrade budZeta koji karak-
terizira:

o KoriStenje programskog budZetiranja u izradi budzZet-
skih zahtjeva i finansijskom upravljanju;

o Kompilacija trogodi$njih budzeta na svim nivoima;

e Zahtjev da se budzet poveZe sa ciljevima, programi-
ma sa indikatorima za mjerenje rezultata kako u slu-
Caju postojece raspodjele sredstava tako i u slucaju
zahtjeva za povec¢anim finansiranjem u buducnosti.

Izrada i provedba strateSkog plana ¢e olak&ati proces izrade budZeta
u tuzilastvu, ali Ce taj isti proces takoder pomoci sluzbama koje se
bave planiranjem da budu realne u pogledu sredstava koja ¢e vjero-
vatno stojati na raspolaganju. Vrijeme izrade strateSkog plana treba
biti uskladen sa budzetskim procesom u Bosni i Hercegovini koji se
bazira na metodologiji budzetskog planiranja od 10 koraka, koji je
predstavljen u dijagramu ispod, a takoder je potrebno uzeti u obzir i
programske planove donatora.

Prikaz 10: PROCES BUDZETSKOG PLANIRANJA U BIH

Po ovoj metodologiji se proces izrade budZeta u BiH odvija u prvoj polo-
vini godine, dok je krajnji rok za zavrSetak procesa 31. august. U praksi

ovo znaci da svake godine institucije trebaju sastaviti jasne i potkrijeplje-
ne inicijalne budzZetske zahtjeve sa prioritetima do kraja aprila.

7. korak
Konsultacije sa bud Zetskim
2. korak Korisnicima
Dostavljene popu
Tabele progleda pri
h ki

1. korak

korak
Usvojeni nacrti
bud ane

Januar
Ministarstva finansija dostavljaju In strukcije za
budzetske korisnike br. 1: “Bu dZetski kalendar i
smjernice za popunjavanje Tabela pregleda
prioriteta bu dzetskih korisnika™ svim bu dZetskim
Korisnicima

finansi) jo =
ke br. 2
“Pofetna budetsla ogr a i smjernice za izradu budetslah

zahtjeva” »

* Izraden u sklopu Projekta jacanja upravijanija javnim finansijama PKF-a
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Bitan dio procesa planiranje trebala bi biti analiza o tome koliko se
procjenjuje da ¢e kostati provedba strateSkih programa. Naprimjer,
ima li kapitalnih ili drugih jednokratnih izdataka poput novog kancela-
rijskog prostora, opreme i sli€no? Da li je potrebno zaposliti dodatne
kadrove?

MozZe li se strateSki program finansirati kroz postoje¢e budzete ili ¢e
biti neophodno izvrSiti preraspodjelu sredstava ili ¢ak traZiti dodatno
finansiranje (npr. od donatora).

Tabela u nastavku daje primjer analize troSkova uraden za jednu od
aktivnosti iz sadasnjeg srednjoro¢nog strateSkog plana Ministarstva
pravde Bosne i Hercegovine.

Strateski cilj Promovirati jednak pristup uskladenom, pravednom,
djelotvornom i efikasnom sistemu pravosuda za cijelu
BiH

Aktivnost Uspostaviti kapacitete za izradu politika i strateSko

planiranje unutar MP-a s ciljem obuhvatanja cijelog
sektora pravde u BiH

Detaljne aktivnosti e Dogovoriti sa VSTV-om i ostalim uloge i
zaduzenja te krenuti sa izradom strategije za
sektor pravde

e Uspostaviti novu jedinicu unutar ureda sek-
retara MP BiH i razviti kapacitete ureda za
prikupljanje i analizu podataka o trendovima u
sektoru pravde i u€inku agencija

e Uspostaviti pravnu bazu podataka i biblioteku —
traziti pomoc¢ donatora

Srednjoro¢ne implikacije | ¢  UposSljavanje dodatnih 5 osoba, kao dodatak
zaresurse broju uposlenih koji je trenutno odobren

e Novc&ane implikacije za tekuce izdatke nakon
prestanka donatorskog finansiranja

e Vrijeme zaposlenih

Kapitalni / jednokratni | Postavljanje biblioteke — kompjuteri i investiranje u
izdaci knjige, Casopise, itd.

Tekuéi / jednokratni iz-| e Plate za dodatnih 5 zaposlenih osoba (jedinica za
daci izradu politika, uklju¢ujuci pravnog bibliotekara)

e Pretplate na Casopise i nabavka knjiga

e Odrzavanje IT-a

Procijenjeni iznosi Godisnji troSak za plate i naknade = 54.000 KM za
pet novih pozicija

<
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lzvor preporuke

Funkcionalni pregled sektora pravde (Evropska
komisija);

Srednjoro¢ni prioriteti iz Evropskog partnerstva;

Prijedlog za dodjelu finansijskih sredstava Ev-
ropske komisije

~

S obzirom na bliske veze izmedu procesa strateSkog planiranja i izrade
budzeta, kljucni akteri u procesu bit ¢e oragnizaciona jedinica ili osoba
u tuziladtvu koji se bavi finansijskim poslovima, VSTV i nadlezno Mini-
starstvo finansija. Najvjerovatnije ¢e biti potrebno da pomoénik ministra
za finansijske poslove Ministarstva bude ¢lan tima za planiranje, ili bar
podrobno konsultiran u svim fazama procesa. U sklopu finalne provjere
stratedkih programa, vazno je osigurati da svi stratedki programi (odno-
sno strategije) koji su utvrdeni odgovaraju na sliedeca pitanja:
UPITNIK 11: ADEKVATNOST UTVRDENE STARTEGIJE

» KOJA JE SVRHA STRATEGIE ILI STRATESKOG PROGRAMA? (TJ. UKUPNOG
ISHODA KOJI SE NAMJERAVA POSTICI KAO REZULTAT PROVEDBE, NPR. POBOLJSATI
KOMUNIKACIJU SA AKTERIMA U PROCESU KAKO BI SE OSIGURALO DA SU ISTI BOLJE
INFORMIRANI | UKLJUCENI U RAD MINISTARSTVA);

» KoJl SU REZULTATI STRATEGIJE ILI STRATESKOG PROGRAMA? (TJ. KOJI SU
SPECIFICNI CILJEVI KOJI CE SE OSTVARITI KROZ PROVEDBU, NPR. IZRADA PLANA
KOMUNIKACIJA; BOLJA UPOTREBA TEHNOLOGIJE, ITD. ).

> DA LI SE STRATEGIJA NA ADEKVATAN NACIN BAVI STRATESKIM PITANJEM? (TJ.
DA LI OVO STRATESKO PITANJE VISE NECE BITI PROBLEM UKOLIKO SE OSTVARE SVI
POSTAVLJENI CILJEVI)

» OD KOJIH ORGANIZACIONIH JEDINICA MINISTARSTVA SE OCEKUJE DA PROVEDU
STRATEGIJU? (TJ. KO CE BITI ODGOVORAN | ZADUZEN ZA TO? DA LI JE POTREBNO
DA SE USPOSTAVI RADNA GRUPA ILI PROJEKTNI TIM? NPR. DA LI TREBA RAZMOT-
RITI KOJI BI DRZAVNI SLUZBENICI MOGLI UCESTVOVATI/ NADGLEDATI REVIZIJU; DA LI
TRAZITI DA KADROVSKA SLUZBA POMOGNE U IZNALAZENJU OBUKE, ITD.)

» KouJl AKTERI U PROCESU | KOJI ASPEKTI ODNOSA SA AKTERIMA U PROCESU SU
KLJUGNI ZA EFIKASNU PROVEDBU STRATEGIJE? (TJ. KOGA TREBA INFORMIRATI,
KONSULTIRATI ILI S KIM TREBA SURADIVATI DA Bl OVA STRATEGIJA BILA USPJESNO
PROVEDENA? NPR. U SKLOPU REVIZIJE KONSULTIRATI SVE AKTERE U PROCESU O
TOME KAKO ONI MISLE DA Bl SE KOMUNIKACIJA MINISTARTVA MOGLA POBOLJSATI;
KONSULTIRATI DONATORE RADI POMOCI; ITD.)

» DO KADA TREBA PROVESTI OVE STRATEGIJE ILI STRATESKE PROGRAME? (TJ.
DA LI JE OVO HITAN PRIORITET ZA OVU GODINU ILI BI SE AKTIVNOSTI TREBALE
PODIJELITI U VISE FAZA KOJE CE SE ODVIJATI TOKOM VISE GODINA? POSTOJE L
FAKTORI KOJI CE UTJECATI NA VREMENSKI RASPORED AKTIVNOSTI? |TD.)




-

Konagno, moramo procijeniti specifi¢nu strategiju spram specifi¢nih
kriterija, kao $to su:

e Prihvatljivost za kljuéne donosioce odluka, klju¢ne aktere u
strateSkom procesu i one koji stvaraju midljenja;

e Prihvatljivost za generalnu javnost;
e Utjecaj na klijente ili korisnike;
e Relevantnost za bavljenje ovim pitanjem;

e Konzistentnost sa vizijom, misijom, vrijednostima, filozofijom
i kulturom;

e Koordinacija ili integracija sa drugim strategijama, programi-
ma i aktivnostima;

e TehniCka izvodljivost;

e Kiriteriji u€inka (standardi, itd.);

e Utjecaj na budzet, trosak i finansiranje;
e Sigurna sredstva (ljudi, tehnika, itd.);
e TrosSkovna efikasnost;

e Dugorocni utjecaiji;

e Kratkoro€ni utjecaji;

e Procjena rizika;

e Zahtjevi spram osoblja i objekata;

e Fleksibilnost ili adaptibilnost;

e Vremenski raspored; i

e Drugi odgovarajuéi kriteriji.

<
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Korak 8: Indikatori za prac¢enje i evaluaciju

Kao $to je ranije pomenuto, jedan od kriterija po kojima se odreduje
da li neki cilj ‘SMART’ (u prevodu: ‘OSTROUMAN’) je to $to bi trebao
biti ‘mjerljiv’, tako da oni koji provode strategiju mogu pratiti napredak
u ostvarivanju zahtijevanih direktnih rezultata i procijeniti ishod koji je
postignut kao rezultat toga. Kao takav, strateski plan bi trebao sadrza-
vati indikatore ili mjere koji c¢e omoguciti pracenje i procjenu. Indikatori
se koriste u situacijama kada je potrebno pronaci nacin da se donese
sud o ucinku, a direktni nacini mjerenja nisu lako dostupni. Indikatore
je potrebno tumacditi i opéenito su po prirodi kvalitativni ili ‘proxy’ mjera
na osnovu koje je moguce ocijeniti u€inak u odnosu na odredeni cilj.
Naj¢eScCe se kod stratedkog planiranja najveci fokus stavlja na izra-
du plana, medutim svrha planiranja nije definiranje samo ciljeva, ve¢
definiranja okvira po ¢emu ¢e se znati da li su ciljevi ostvareni. 1z tog
razloga je bitan korak utvrdivanja indikatora i mjera realizacije ciljeva.
Mijere i indikatori su klju¢na komponenta bilo kojeg modela planiranja.
Klju€ u odabiru mjera i indikatora jeste da se postave pitanja o tome na
koji nacin se znacajna dostignu¢a mogu pratiti na razumljiv nacin kori-
steci podatke koji se mogu prikupiti koriste¢i razumnu koli¢inu resursa.
Osmisljavanje indikatora i mjera ¢e uveliko ovisiti o vrsti i izvorima
dostupnih informacija. Mogu se kretati od vrlo jednostavnih, kao &to
su ankete, fokusne grupe i intervjui do slozenijih metoda kao Sto su
informacije iz finansijskih sistema i koriStenje podataka prikupljenih
kroz informacione sisteme upravljanja.

Mijere su prikladne u situacijama kada je moguce direktno izmijeriti na-
predak u odnosu na odredeni cilj. One su po svojoj prirodi obi¢no kvan-
titativne te direktno relevantne i razumljive. Svi zacrtani ciljevi koji su s
tim povezani moraju se zasnivati na ranijem ucinku (rezultatima), kako
bi se osiguralo da su ostvarljivi, ali i da predstavljaju izazov.

S obzirom na sloZeno zakonodavno i upravno uredenje, nije izne-
nadujuc¢e da BiH joS uvijek nedostaje opsezan sistem prikupljanja,
razmjene i analiziranja informacija o upravljanju ucinkom za cjelo-
kupni sektor pravde. Ipak, to ne znadi da su pracenje i procjena in-
stitucionalnih ili sektorskih strateSkih planova nemoguci. Indikatori i
mjere mogu da budu, bar u inicijalnim fazama strateSkog planiranja,
definirani tako da uzimaju u obzir trenutnu nerazvijenost sistema za
upravljanje u¢inkom u cijelom sektoru pravde, kao i skromne kapa-
citete unutar relevantnih institucija sektora pravde, narocCito ministar-
stava pravde, da analiziraju informacije o u€inku koje se ti¢u politika.
S toga sve institucije, ukljucujuci i tuzilastva, mogu da uspostave re-
lativno jednostavan sistem pracenja osnovnog napretka svojih insti-
tucionalnih strateskih planova, bar za prvi ciklus planiranja strategije.
Na osnovu ulaznih informacija koje budu dolazile od strane organi-

/




zacionih jedinica u tuzilastvu, napredak strateSkih programa moZze se
svrstavati u jednu od sljedece tri faze:

1. ZELENO - strateski program je proveden u skladu sa vre-
menskim rokovima i indikatorima utvrdenim u strateSkom pla-
nu ili je napredak stabilan i ne oCekuju se nikakvi zastoji u
provodenju. Strateski programi koji imaju status ZELENO ne
zahtijevaju dodatne aktivnosti i trebaju se ocjenjivati u smislu
utjecaja koji su imale na provodenje opcih strateskih ciljeva ili
¢e ga potencijalno imati kada budu u potpunosti provedeni.

2. ZUTO - provodenije strate$kog programa kasni, to zahtijeva
paznju rukovodstva Ministarstva, te korektivno djelovanje.

3. CRVENO - strateSki program nije ¢ak ni pokrenut. Ovo zahti-
jeva paznju i djelovanje rukovodtva Ministarstva, kojima se taj
zastoj mora objasniti.

Ovakva vrsta procjene moze se napraviti bez previSe poteskoca i
na brz nacin ¢e obezbjediti pregled napretka, te omoguciti procjenu
dinamike provodenja svakog strateSkog programa i strateSkog cilja
Cijem ostvarenju doprinose. Ciljevi sistema praéenja i evaluacije stra-
teSkog plana organizacije uklju€uju:

e Utvrdjivanje stepena ostvarenja strateskih ciljeva;

e Analiza adekvatnosti strateSkih programa (odnosno strategi-
ja) koje su izabrane za ostvarenje strateskih ciljeva;

e Stvaranje osnove za izradu narednog trogod$njeg strateskog
plana i godiSnjeg plana rada.

Preporucljivo je da se sistem pracenja i evaluacije ovih aspekta stra-
teSkog plana zasniva na medunarodno prihvaéenim standardima.
Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD) definiSe pet
klju€nih kriterija u sistemu pracenja i evaluacije: Relevantnost, Efika-
snost, Efektivnost, Uspjeh, Odrzivost. Kriteriji su detaljnije objasnjeni
u narednoj tabeli:

o Adekvatnost strateSkog plana u odnosu na potrebe sektora
i klju€nih aktera u sektoru, drzavne i entitetske politike i pri-
oritete;

o Stepen podrske svih relevantnih institucija koja treba da
podrze realizaciju plana;

Relevantnost

o Formulacija strateskih ciljeva i strateskih problema koji se
njihovom realizacijom rjeSavaju u odnosu na potrebe sektora

o Kvalitet procesa pripremanja plana, j. logika na kojoj se
zasniva plan, uklju€enost svih bitnih strana u izradu plana,
koherentnost dizajna plana;
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Efikasnost

Ekonomi¢na upotreba resursa u cilju postizanja rezul-
tata definiranih planom (kroz godi$nje planove rada i
odgovarajuce aktivnosti)

Adekvatnost dizajna plana u odnosu na troSkove i svrhu
plana;

Ocjena stepena uspjesSnosti pretvaranja iskoristenih resursa
u rezultate u smislu kvaliteta, koli¢ine i utroSenog vremena

i kvalitet postignutih rezultata (izrada zahtjeva, poredenje
izabrane strategije za ostvarenje rezultata sa alternativnim
strategijama i ocjena da li bi te druge strategije bile efikas-
nije)

Efektivnost

Stepen dostizanja rezultata u odnosu na postavljenje ciljeve;

Analiza razloga za (ne)postizanje rezultata, i prijedlozi za
povecanje efektivnosti;

Analiza stepena u kojem su rezultati koje smo postigli doprin-
ijeli ispunjenju svrhe i ciljeva plana i u kojoj mjeri su se pret-
postavke na kojima smo bazirali plan ostvarile.

Uspjeh

Analiza ostvarivanja ekonomskih, socijalnih, drustvenih i
drugih ciljeva strateskog plana;

Stepen u kojem glavni u€esnici u realizaciji plana smatraju
da su direktno imali koristi od njegove ralizacije, ukljuCujuci i
povecanje kapaciteta opremljenosti ministarstva;

Ocjena mijerljivosti efekata ostvarenja strateSkog plana;
Ocjena efekata koje je realizacija strateSkog plana imala na

Sire okruzenje i njegov doprinos Sirim sektorskim ciljevima
koji su definirani tokom pripreme plana

Odrzivost

Stepen finansijske odrzivosti ostvarenih rezultata;

Adekvatnost primijenjenih strategija i metoda u odnosu na
dugoroc¢nu filozofiju razvoja sektora, ministarstva, entiteta i/
ili BiH;

Mjera u kojoj ostvareni rezulati omogucavaju efikasan nas-
tavak procesa planiranja kroz narednu fazu;

Ocjena vjerovatnocée da se efekti postignuti realizacijom pla-
na nastave i da imaju pozitivan utjecaj na ministarstvo i sek-
tor u ekonomskom, ekoloSkom, tehnoloSkom i drustvenom
smislu i da su unapredenja u organizaciji i rukovodtvu tra-
jnog karaktera.

/
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Koriste¢i ove kriterija kao okvir moguce je definirati indikatore za ra-
zli¢ite nivoe strateskog plana:

Logicki nivo Indikatori
Strateski cilj Mjere uspjeha ostvarenja strateSkog cilja
Operativni ciljevi Mjere uspjeha ostvarenja operativnog cilja
Resursi Mijere koli€inu resursa ili tro8kova potrebnih da
se ostvari rezultat
Rezultati Mjere predmet ili uslugu koja je nastala kao re-
zultat rada

Sljedeci primjer ilustruje kako bi izgledali indikatori na razli¢itim logic-
kim nivoima:

Strateski cilj Pokazatelji uspjeha
e N G N
= Pokazatelji
Eieerm rezultata
& > 8 J/
4 N 4 \
3 Pokazatelji
Aktivnost — s Sl
_ J 9 ®

Prilikom odredivanja indikatora potrebno je obratiti paznju na sljede-
¢a pitanja:

e Dalliizabraniindikator precizno opisuje cilj, resurs ili rezultat?
Ako ne, onda ga je potrebno ponovo definirati ili dodati nove
indikatore. Moguce je imati viSe od jednog indikatora za svaki
logi€ki nivo.

¢ Dalliindikatori za cilieve uklju€uju odrzive koristi za ciljne grupe?

e Postoje tri vrste indikatora s obzirom na nacin na koji mjerimo
njihove vrijednosti:

o Direktni indikator - varijabla je jasno definirana i mjerljiva,
npr. povecanje proizvodnje elektri¢ne energije za 10%

o Indirektni indikator - kod kojeg je mnogo teze opisati
promjene varijable, npr. povecana svijest

~
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o ‘Proxy’ indikator — kada definiramo indikator kojim se
indirektno mijeri realizacija cilja (u sluajevima kada
ne mozemo dodéi do direktnih podataka), npr. mjerimo
proizvodnju elektricne energije kroz mjerenje potros-
nje i uvozalizvoza struje.

Za pracenje indikatora vezanih za strateSke ciljeve treba imati jasnu
sliku polazne situacije izrazenu kroz referentne vrijednosti indikatora
i napraviti realan opis Zeljene situacije u buduc¢nosti.

Korak 9: Utvrdivanje kriterija za odredivanje
prioritetnih aktivnosti

Strateski programi se sastoje od niza aktivnosti koje sve zajedno u
razli¢itoj mjeri doprinose ostvarivanju strateskih ciljeva. U strates-
kom planu mora postojati mehanizam za donoSenje odluka koje od
tih aktivnosti i programa imaju klju¢nu ulogu za realizaciju ciljeva.
Mehanizam za odredivanje prioriteta omogucava nam da pristupi-
mo izvrSenju plana u razli€itim scenarijima raspolozivosti finansij-
skih sredstava.

Odredivanje prioriteta vrSi se nakon definiranja strateSkog akcionog
plana i realizira se na nivou aktivnosti. Jedan od prakti¢nih metoda
za rangiranje aktivnosti akcionog plana po vaznosti se sastoji iz Cetiri
koraka:

1. Definiranje kriterija;
2. Odredivanje pondera (ili vrijednosti) za svaki kriterij;
3. Bodovanje aktivnosti po kriterijima;
4. Rangiranje aktivnosti.
Ne postoje jedinstveni kriteriji za rangiranje jer izbor u velikoj mjeri
zavisi od institucije i sektora. Kriteriji mogu naprimjer da ukljuéuju:
o Postojanje potrebnih kadrova;
Postojanje materijalnih sredstava;
Obaveza po medunarodnim sporazumima;
Zakonski kriterij;
Vaznost aktivnosti za proces;
o Utjecaj drugih institucija na proces.

Ponderiranje je proces odredivanja relativhog znacaja kriterija. Pon-
deriranje se vrSi u opsegu 1-99%. Zbir pondera za sve kriterije mora
da bude 100%. Nakon ponderiranja kriterija sljedeci korak je bodo-
vanje svake aktivnosti u odnosu na definirane kriterije. Sabiranjem
bodova dodijeljenih za projekt po svim kriterijima dobija se osnova za
rangiranje projekata.

o O O O
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Korak 10: Izrada plana provedbe

Strateski plan takoder treba sadrzavati pojedinosti o tome kako ¢e biti
proveden. Na vrlo osnovnom nivou, u planu bi trebalo navesti ko ée biti
odgovoran za svaku od aktivnosti ili programa, te postaviti vremenske
rokove za zavrSetak provedbe. Provedba strateSkog plana ¢e se tako-
der oslanjati na izradu planova koji operacionaliziraju aktivnosti utvrde-
ne kroz strategije ili strateSke programe. U provedbu nekog programa
moze biti uklju€en veliki broj osoba, ali gdje god je to moguce, glavna
odgovornost treba biti dodijeljena glavnoj sluzbenoj ovlastenoj osobi ili
jedinici. Osoba ili jedinica kojoj bude dodijeljena glavna odgovornost za
odredenu aktivnost takoder ¢e biti odgovorna da osigura i koordinaciju
sa drugim osobljem, jedinicama ili institucijama, u skladu sa potreba-
ma, kao i za izvjeStavanje o napretku provedbe.

U slu€aju vremenskih rokova, narocito je bitho razmisliti o tome Sta
je najprikladniji tok dogadaja. Naprimjer, da li ostvarivanje jednog ci-
lja ovisi o ostvarivanju nekog drugog? Kakvim kapacitetima Ministar-
stvo raspolaze u pogledu provedbe strateSkih programa ili aktivnosti
u svakoj datoj godini? Koji su najhitniji ciljevi i postoje li neki brzo
ostvarljivi ciljevi koiji bi bili najvredniji ukoliko bi bili provedeni u prvoj ili
drugoj godini? Postoje li neki ciljevi koji bi zahtijevali provedbu u faza-
ma tokom cijelog perioda koji plan pokriva? Pazite da ne budete pre-
vi§e ambiciozni i da ne isplanirate previse aktivnosti za jednu godinu.

Klju€ni zadatak u osiguravanju provedbe strateSkog plana je kaskad-
no spustanje zadataka niz ‘hijerarhiju planiranja’ putem pravljenja
kratkoro€nijih operativnih planova ili planova rada za Ministarstvo, a
potom i za sektore, timove i pojedince, koji su povezani sa ostvari-
vanjem misije i strateskih ciljeva. Dok strateski plan pruza strateSko
usmjerenje za narednih 3-5 godina (ovisno o zivotnom vijeku plana),
postoji potreba za iscrpnijim godinjim operativnim planom (ili planom
rada) koji ¢e izloziti detaljne aktivnosti i zacrtane ciljeve, te definirati
ko je odgovoran, kako ¢e se stvari odvijati, kakav u€inak (rezultati) bi
se trebao postiéi i koliko ¢e to kostati?

Svaki sektor unutar Ministarstva takoder moze izraditi svoj godisnji
plan rada u kome c¢e biti razradeno kako ¢e sektor ispunjavati svoj
specificni mandat i doprinositi sveobuhvatnim strateSkim i operativnim
planovima Ministarstva. Dijagram ispod prikazuje kako su svi ti planovi
unutar Ministarstva povezani jedni s drugima, od strateSkog plana na
visokom nivou sve do osobnih planova rada i cilieva pojedinaca.
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Planovi i ciljevi pojedinih uposlenika

Kod ovog modela operativni plan se odnosi na cijelu organizaciju.
Ovaj plan se interno komunicira, prati, revidira i dopunjava (poprav-
lja), te ispunjava svoju ulogu u ostvarivanju strateskih ciljeva po-
stavljenih strateSkim planom. Spustajuéi se niz piramidu planiranja,
organizacijske jedinice (sektori, timovi, pojedinci) takoder bi trebale
naznaciti kako ¢e one doprinijeti provedbi strategije, te navesti i re-
surse koji ¢e im biti potrebni da to ucine, ukljuCujuci:

procese, procedure i upravljanje organizacijom ili organizaci-
onom jedinicom;

kadrove; i

finansijsko upravljanje i budzet (gdje je moguce navesti kon-
kretne budzetske potrebe za ostvarivanje definiranih prioritet-
nih ciljeva, rezultata i aktivnosti).

Kako bi bio uskladen sa formatom godiSnjeg programa rada koji se
dostavlja izvrdnoj vlasti, plan provedbe strateSkog plana treba da gru-
piSe aktivnosti po sljedecim kategorijama:

zakoni

podzakonski akti
medunarodni ugovori
evropske integracije
tematski dio

organizacioni razvoj ministarstva i rukovodenje kljuénim par-
tnerskim institucijama.

Naravno, bitno je da se svaka od aktivnosti po ovim kategorijama se
vece za odgovarajuci strateski cilj koji je definiran strateSkim planom.

Tipi¢na tabela akcionog plana ima format kao u sljede¢em primjeru:

Strateski cilj 1:

Rok Budget Budget |Budget |Mijerljivi indikatori za

P Aktivnost | Nosil
rogram Hvnos OSMBC lizvrsenja [2010 2011|2012 izvrsenje

Program 1.1

Al

il 7

Program 1.2

il 231

1.2.2
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Izrada strateSkog plana, kroz 10 koraka opisanih u ovom priru¢niku,
predstavlja samo jedan dio sveobuhvatnog ciklusa upravljanja uéin-
kom (rezultatima) koji je predstavljen na dijagramu ispod. Provedba,
praéenje i procjena plana neprekidni su procesi, koji ¢e se nastaviti
tokom cijelog Zivotnog vijeka jednog stratekog plana. Stavise, vje-
rovatno je da ¢e sam plan biti potrebno revidirati u svjetlu krajnjih
rezultata (ishoda) ovih procesa, ili promjenijivih okolnosti koje se nisu
mogle predvidjeti u vrijeme njegove izrade.

Plnimnje (ukjul.

utdivenje e ine

Procjere rexultets mpernp
ishode winka/indiketor)

Prienje repretia
uodnosu re

phnove Proved e plno e

Naravno, egzaktan proces koriSten prilikom izrade jednog strateSkog
plana, kao i format i sadrzaj samog strateSkog plana, trebaju biti pri-
lagodeni tako da odgovaraju specificnim potrebama i okolnostima sa
kojima se institucija ili institucije suoCavaju u datom vremenskom tre-
nutku. Medutim, ovaj priru¢nik iznosi odredene upute koje ¢e, ukoliko
ih se bude slijedilo, omoguciti ostvarivanje ukupnog cilja strateSkog
planiranja, to jeste omoguciti donoSenje temeljnih odluka i poduzi-
manje osnovnih aktivnosti koje oblikuju i vode ono $to organizacija ili
sektor rade, radi $to boljeg iskoriStavanja raspolozivih resursa.
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Prilog 1: Analiza kljuénih aktera A

Akter u procesu je svaka grupa ili pojedinac koji moze utjecati na
ostvarivanje ciljeva izvjesne organizacije, ili na kojeg ostvarivanje tih
cilieva moze utjecati. Kroz analizu aktera u procesu utvrdujemo ko
SuU za izvjesnu organizaciju akteri u procesu, kako unutarnji tako i
vanjski. Najprije je neophodno utvrditi ko su za Ministarstvo glavni
ucesnici u procesu opcenito.

Kao naredni korak, ove aktere u procesu je potrebno kategorizirati
u odnosu na utjecaj koji mogu imati na proces stratedkog planiranja
i njegove krajnje rezultate (ishod), kao i u smislu njihove zainteresi-
ranosti za isto. Doniji grafikon ilustrira kako je pomo¢u navedena dva
kriterija moguce uraditi procjenu aktera u procesu i poredati ih po
vaznosti. Svaki akter u procesu se boduje na skali od jedan do deset
ovisno od utjecaja i zainteresiranosti.

Sljedeca pitanja su bitna kod definiranje klju€nih aktera:

1. Ko su glavni akteri (stakeholders), odnosno ko sve utjeCe na
rad Minitarstva i na koje Minitarstvo utjeCe svojim radom? Da
li su oni klijenti (neko koga organizacija mora opluziti), par-
tneri (neko s kim treba saradivati) ili nijedno? Koje kriterije i
akteri koriste da procjene rad organizacije i kako percipiraju
taj rad?
2. Sta svaki od kljuénih aktera o&ekuju od organizacije?
3. Koliko je mo¢ ili utjecaj ovog aktera?
Kakav interes ima ovaj akter u proces strateSkog planiranja?
Nakon §to se definiraju akteri oni se trebaju izmapirati u odnosu na
svoj interes i utjecaj u sljedeéu matricu:

Drzati zadovoljnim Posebno upravljati

Mapa kljucnih

Interes

aktera

Pratiti DrZati informiranim

Utjecaj




-

U svjetlu nivoa zainteresiranosti i utjecaja svakog od aktera u proce-
su, potrebno je razmotriti dva dodatna pitanja:

1. Koju bi ulogu u procesu strateskog planiranja ovaj akter tre-
bao imati, ukoliko i kakvu? Da li ih je potrebno informirati, kon-
sultirati, ostvariti sa njima saradnju ili im dati neku moc¢ za
donoSenje odluka?

2. U kojoj fazi ili fazama procesa bi ovaj akter u procesu trebao
ucestvovati?

Konacni izvjestaj o analizi aktera u procesu moze izgledati poput ta-
bele ispod:

Izvjestaj o analizi aktera u procesu
Akter u Utjecaj Interes Nacin ukljuéivanja Vrijeme ukljuéivanja
procesu u proces (Konsulti- (tj. u kojoj fazi pro-
(od 1 (od 1 do 10) ranje / Informiranje / cesa — npr. faza
do 10) Donosenje odluka / osmisljavanja proce-
Suradnja / Delegiranje | sa; analiza postojeceg
ovlasti / Ignoriranje) stanja; faza javnih
konsultacija; u
kljuénim momentima,
kao sto je produkcija
klju€nih izlaznih rezul-
tata, itd.)
1
2
3
4
5
1 = najmaniji; 10 = najvedi
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Prilog 2: Primjer plana komunikacije

Nakon zavrSetka analize aktera u procesu, trebalo bi biti moguce
izraditi plan komunikacija u kome se navodi za$to, kako i kada ¢ete
uspostavljati kontakte sa akterima u procesu. Postoji Sirok spektar
metoda komunikacije, a neke od onih sa kojima se Cesto susre¢emo
navedeni su u tabeli koja slijedi.

~

Metod

Opis

Oglas u novinama —

nudi veci stepen ucestvovanja,
ukoliko postoji zainteresiranost

1. Sazet 1. Poziva javnost na izraZavanje
zainteresiranosti
2. Detaljan
2. Poziva javnost na izrazavanje
mi$ljenja javnosti
Clanci/izvjestavanje u [ Moguce je sa vise ili manje pojedinosti
medijima objasniti plan te pozvati na izrazavanje
zainteresiranosti ili misljenja putem slan-
ja pisama / elektronske poste
Pismeni sazetak plana koji [ Iznosi kljuéne elemente plana i prepusta

primatelju da trazi dodatne informacije

Pismeni poziv u kome se trazi
iznoSenje misljenja, zajedno
sa primjerkom plana (sa ili bez
posebnog upitnika)

Cesto koristen metod konsultacija,
ali moZe rezultirati slabim odzivom
— vazno je dati dovoljno vremena
za odziv na ovakav poziv

Fokusne grupe/radionice
(pojedinacnih organizacija ili
grupa organizacija)

Ciljani dogadaji osmi$ljeni radi proak-
tivnog iznoSenja misljenja i prijedloga na
vidjelo

Panel-diskusija gradana /pan-
el-diskusije u zajednici

Osmisljeno radi dobijanja misljenja i pri-
jedloga od odabranog reprezentativnog
presjeka konsultiranih osoba

Konsultacije
elektronicke poste

putem

Sliéno pisanim metodama i ovisi od
pristupa osoba koje Zelimo konsultirati
e-posti

Velika konferencija

Osmisljeno radi dobivanja miSljenja i
prijedloga od velikih grupa konsultiranih
osoba

Pojedinacni intervjui i sastanci

Temelji se na strukturiranom upitniku i/ili
diskusiji, a osmisljeni su radi proaktivhog
prikupljanja misljenja i prijedloga. MozZe
se iskoristiti i u svrhu informiranja o na-
pretku.




-

Prilikom odabira metoda konsultacije za razliCite aktere u procesu
postoji nekoliko dilema:

e \Veliki troSak nasuprot malog troska;

e Metoda koja zahtijeva puno vremena nasuprot brze i jedno-
stavne metode

e Veliki utjecaj nasuprot malog utjecaja
e Proaktivna nasuprot reaktivne
e Opca nasuprot posebno prilagodene

Naravno, ne smiju se zanemariti unutarnji akteri u procesu. Mnogo je
lakSe ukljuciti glavne unutarnje aktere u procesu na samom pocetku,
nego iskljuciti, da bismo ih na kraju procesa pokusali ubjediti u u€in-
kovitost procesa i kvalitet nalaza. Nakon §to utvrdimo ko su kljuéni
unutarnji akteri u procesu, neophodno je odluciti kako ih ukljuciti u
aktivnosti.

Predlozak, ukljuCujuéi primjer sadrzaja, na narednoj stranici pred-
stavlja jedan primjer toga kako bi konac¢ni plan komunikacija mogao
izgledati. Naravno, na ovaj plan ¢e biti potrebno redovno se vracati i
u skladu sa potrebama ga azurirati, kako bi se u obzir uzele promje-
njive okolnosti ili promjena stavova i interesovanja aktera u procesu.

Akter u Klasifi- Zeljeni Poruka Metod/ Kada Zaduzenje Provijerljiv indi-
pro- kacija krajnji kator
c%su/ . aktera u rezultati Aktivnost
ucesnik | procesu ukljugi-
vanja
Javnost Informi- Gradanima Strateski plan Konfer- Nakon Jedinica za Informacije o
opcenito | rati BiH je ée pomoci encija za izrade planranje strateskom planu
poznato da Ministarstvu Stampu Plana zajedno sa se mogu naci u
je u toku da bude sluzbenikom | lokalnim medijima.
izrada insti- odgovorniji u za informi-
tucionalnog svom radu i ranje
strateskog da izvrsava
plana Minis- | svoje zadatke
tartsva djelotvorno i
efikasno.
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Prilog 3: Primjer plana za upravljanje rizicima
Sljedec¢i dokument iznosi predlozak za ‘Registar upravljanja rizikom’,
uklju€ujuci primjer sadrzaja na osnovu hipotetskog registra koji je pri-
premljen na poCetku procesa izrade SRSP-a (u oktobru 2006.g.).
Takav registar je potrebno pripremiti na samom pocetku procesa stra-
teSkog planiranja, a potom pratiti i redovno azurirati tokom procesa.
Ocjenjivanje po principu C(rveno)-Z(uto)-Z(eleno) odnosi se na klasi-
ficiranje posljednjeg statusa svakog faktora rizika u jednu od sljedece

tri kategorije:

1. Crveno - rizikom se ne upravlja tako da isti ozbiljno ugrozava
uspjesSno okoncanje procesa ili ostvarivanje ciljeva i Zeljenog
ishoda, te je potrebno poduzeti hithe mjere.

2. Zuto — rizikom se upravlja, ali jo$ uvijek postoji vierovatnoéa
da ¢e izazvati odgodu ili nazadak procesa, tako da je potreb-
no poduzimanje daljih mjera

3. Zeleno - rizikom se efektivno upravlja tako da ne bi trebao
izazvati bilo kakve znacajnije odgode ili probleme u procesu.

Glavna pitanja / opis
faktora rizika

Utjecaj,
ukljuéujuci
kategoriju(e)

Planovi za
korekcije

Vlasnistvo

Ocjenjivanje:
CZz

Fragmentiran i
politicki osjetljiv sek-
tor pravde otezava
izradu drzavne strate-
gije koju prihvataju

i podrzavaju kljucni
akteri u procesu

Izradene strategije
nece biti optimalne

Cesti
razgovori
sa
klju¢nim
akterima

u procesu
i revizija
projektnog
plana

Sef
SSPKPEI-a

Odgoda u imenovan-
ju vlade, tj. ministara
pravde, zbog novih
izbora.

Izradene strate-
gije nece imati
politicku potporu
kljuénih aktera u
procesu iz sektora
pravde

Redovno
se sastajati
sa sekre-
tarima mini-
starstava
kako bi ih
informirali o
napretku iz-
rade strate-
gije, uz
prihvatanje
sekretara
dain-
formiraju
ministre

0 ovome
¢im budu
imenovani

Sef
SSPKPEI-a
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Prilog 4: Prijedlog strukture dokumenta
strateskog plana.

Nadleznosti — kratak opis funkcija koje su u nadleznosti Ministar-
stva, eventualno uz dijagram na kome je predstavljena organiza-
cijska struktura.

Situaciona analiza — vidi korak 4. Sazetak analize koja iznosi kon-
tekst za izradu strategije, a moze ukljucivati:

e vanjske faktore koji utje€u na Ministarstvo, ukljuujuci pri-
like i prijetnje;

e dosadasdnji u€inak (rezultate rada) Ministarstva, ukljucu-
juci kljuéna postignuca i snage, kao i oblasti za razvoj i
poboljSanje.

Misija (i/ili Vizija — po izboru) — vidi korak 3. Koncizna izjava koja
iznosi misiju organizacije.

Strateski ciljevi — vidi korak 5. Popis svih strateskih ciljeva na vi-
sokom nivou.

Strategije / StrateSki programi — vidi korak 6. Popis strategija ili
strateSkih programa koji ¢e se provoditi s ciliem ostvarivanja sva-
kog od strateskih ciljeva. Takoder je mozda dobro ukljuditi neki
sazetak analize u vezi sa strateSkim pitanjima koja svaki od ovih
programa ima za cilj rjieSavati (vidi korak 5).

Indikatori u€inka ili nacini mjerenja — vidi korak 8. Opisati kako ¢e
se uspjeSna provedba svake od strategija mjeriti. Ovo ne mora
nuzno biti odvojeno poglavlje i moze predstavljeno uz strateske
programe iz poglavlja 5.

Veze sa procesom izrade budzeta / implikacije za resurse — vidi
korak 8. Ovo moze biti u vidu narativnog opisa implikacija koje
¢e provedba plana imati za resurse. Isto tako, to moze biti i popis
konkretnih resursnih implikacija svaki od strateSkih programa. U
nekim slu¢ajevima ove informacije je moguce predstaviti kao ta-
belu u okviru poglavlja 6, zajedno sa drugim informacijama koje
su relevantne za provedbu svake strategije ili strateSkog progra-
ma, kao $to su vremenski okviri, odgovornosti i nacini mjerenja/
indikatori.

Provedba — vidi korak 10. Opisati organizaciju upravljanja za pro-
vedbu plana i priloziti plan provedbe

Praéenje i procjena — vidi korak 10. Opisati kako ¢e se odvijati
pracenje i procjena plana.
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