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Predgovor

Diljem Europe drustveno okruzenje je vise nego ikada
potaknulo javne uprave da iskazu i unaprijede svoju
dodanu vrijednost, kako bi se socijalna sigurnost
u drzavama odrzala i dalje razvijala. U vrijeme
drustveno-ekonomske krize i mjera Stednje, efikasnost
politike, rezultati poslovanja i kvaliteta javnih usluga
klju¢ni su faktori za odgovor na promijenjene potrebe
i o¢ekivanja gradana i poduzeca.

Javne uprave ve¢ mnogo godina odgovaraju na
ovakve izazove. Poduzeti su brojni koraci kako bi
se implementirale nove tehnike i metode u cilju
unapredenja efikasnosti, efektivnosti, ekonomske i
socijalne odgovornosti javnih organizacija. Razliciti
pristupi primijenjeni su u svim vrstama javnih
organizacija i u svim sektorima javne odgovornosti, na
europskoj, drzavnoj, federalnoj, regionalnoj i lokalnoj
razini. Mnoge od ovih inicijativa bile su uspjesne. Neke,
medutim, nisu dozivjele uspjeh. Razlog neuspjeha
ponekad je bio nedostatak koherentnog i odrzivog
pristupa.

Europska mreza za javnu upravu, koja okuplja
drzavne sluzbenike drzava ¢lanica Europske unije,
bila je svjesna tog nedostatka i stoga je pozvala svoje
stru¢njake da razviju jedan holisticki alat koji bi javnim
upravama pomogao u njihovim naporima ka stalnom
usavrsavanju. U svibnju 2000. godine pokrenut je
Zajednicki okvir procjene (CAF), kao prvi europski
instrument upravljanja kvalitetom, koji je specijalno
osmisljen za javni sektor i koga je razvio javni sektor. To
je opdi, pristupac¢an model, jednostavan za upotrebu,
a namijenjen je svim organizacijama javnog sektora
u Europi i bavi se svim aspektima organizacijske
izvrsnosti.

Od pokretanja CAF modela vise od 3000 javnih
organizacija registriralo se za njegovo koristenje, dok

Europska mreza nacionalnih korespondenata za CAF
i Europski resursni centar za CAF pri EIPA-i

Rujan 2012.

jos tisuce njih diljem Europe i van nje koriste ovaj
model za svoje specificne razvojne potrebe. Kako
bi se odgovorilo na njihova ocekivanja i kako bi se
model uskladio s aktualnim desavanjima i razvojima
u drustvu i javhom upravljanju, CAF je pro3ao dvije
revizije, jednu u 2002., a drugu u 2006. godini. Nakon
Sest godina iskustva u radu s verzijom iz 2006. godine,
ponovno smo prilagodili model na osnovi povratnih
informacija od 400 korisnika CAF-a i nacionalnih
korespondenata za CAF.

Ova revizija ucinila je da CAF model 2013. godine
bude jaci nego ranije - bolji, u cilju podrske javhom
sektoru, kako bi svi korisnici, a narocito gradani,
imali koristi od njega. Ojacani su koncepti kao sto je
usmjerenost ka korisnicima, javni ucinak, inovacije,
etike, efektivno partnerstvo s drugim organizacijama
i drustvene odgovornosti, sto bi trebalo rezultirati
stvaranjem novih prilika za daljnji razvoj organizacija
javnog sektora.

Ova nova verzija rezultat je intenzivne suradnje
izmedu nacionalnih korespondenata za CAF iz
drzava ¢lanica Europske unije, uz podrsku Europskog
resursnog centra za CAF pri Europskom institutu za
javnu upravu u Maastrichtu (EIPA).

Svrha je ovog priru¢nika i smjernica pomoc
ljudima koji rade u javnim upravama u njihovim
svakodnevnim aktivnostima pruzanja kvalitetnih
usluga. Tisuce njih iz cijele Europe vec je pocelo svoje
putovanje ka izvrsnosti koriste¢i CAF model, ¢ija se
primjena pokazala djelotvornom. Pozivamo vas da
im se pridruzite i postanete ¢lanovi dinami¢ne CAF
zajednice. Dobro dosli u svijet Ukupne kvalitete u
javnom sektoru i sretno na putu ka Izvrsnosti!
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Sadrzaj CAF-modela 2013

Definicija

CAF je alat za upravljanje ukupnom kvalitetom.
Razvio ga je javni sektor, za javni sektor, a kao
inspiracija posluzio je Model izvrsnosti Europske
fondacije za upravljanje kvalitetom (EFQM®). Temelji
se na pretpostavci da se izvrsni rezultati u oblastima
organizacijskog ucinka gradana/korisnika, ljudi
i drudtva postizu putem strategije zasnovane na
liderstvu i planiranju, kao i pomocu ljudi u organizaciji,
partnerstava, resursa i procesa. Organizacija promatra
se iz razli¢itih uglova istodobno (holisticki pristup
analizi organizacijskog ucinka).

Osnovna svrha

CAF je dostupan u javhom domenu, besplatan je i
CAF je dostupan u javnoj domeni, besplatan je i nudi
se kao alat jednostavan za koristenje, s namjerom
pomoci organizacijama javnog sektora diljem Europe
pri koristenju tehnika upravljanja kvalitetom u cilju
unapredenja rada. CAF je osmisljen za upotrebu u
svim dijelovima javnog sektora i primjenjiv je za
javne organizacije na drzavnoj/federalnoj, regionalnoj
i lokalnoj razini.

Namjera je CAF-a da bude katalizator za proces
potpunog poboljsanja unutar organizacije, a ima pet
osnovnih ciljeva:

1. uvodenje kulture izvrsnosti i principa Upravljanje
ukupnim (cjelovitom) kvalitetom (TQM) u javne
uprave;

2. njihovo progresivno usmjeravanje ka potpunom
ciklusu ,planirati-uraditi-provjeriti-djelovati”;

3. olaksavanje samoprocjene u javnim
organizacijama kako bi se dobila dijagnoza i
definicija aktivnosti unapredenja;

4. da djeluje kao most izmedu raznih modela koji se
koriste u upravljanju kvalitetom, kako u javnhom
tako i u privatnom sektoru;

5. olakSavanje ucenja na osnovu poredenja s
referentnim  vrijednostima  (bench learning)
izmedu organizacija javnog sektora.

Organizacije koje pocinju provoditi CAF imaju
ambiciju da se razvijaju u pravcu izvrsnog ucinka i
Zele uvesti kulturu izvrsnosti u organizaciji. Efektivna
upotreba CAF-a trebala bi s vremenom voditi ka
daljnjem razvoju ove vrste kulture i razmisljanja
unutar organizacije.

Struktura modela
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Struktura od devet polja utvrduje osnovne aspekte
koje je potrebno razmotriti pri svakoj organizacijskoj
analizi. Kriteriji 1 - 5 bave se upravljackim praksama
organizacije (takozvani aktivatori). Njima se
utvrduje S$to organizacija radi i na koji nacin
pristupa svojim zadatcima kako bi postigla Zeljene
rezultate. U kriterijima 6 - 9 rezultati postignuti
u poljima gradani/korisnici, ljudi u organizaciji,
drustvena odgovornost i klju¢ni ucinak mjere se
percepcijom i mjerenjem ucinka. Svaki kriterij dalje
se dijeli na niz potkriterija. Osnovna pitanja koja je
potrebno razmotriti prilikom procjene organizacije
utvrduju se na osnovi 28 potkriterija. Objasnjeni su
primjerima koji detaljnije opisuju sadrzaj potkriterija
i predlazu eventualna podrugja kojima ce se posvetiti
pozornost, kako bi se istrazilo na koji nac¢in uprava
ispunjava zahtjeve navedene u danom potkriteriju.
Ovi primjeri prikazuju mnogo dobrih praksi iz cijele
Europe. Nisu svi oni relevantni za svaku organizaciju,
ali se mnogi mogu razmatrati tijekom samoprocjene.
Integracija zaklju¢aka iz procjene kriterija aktivatora
i rezultata u praksama upravljanja predstavljaju
kontinuiran ciklus inovacija i ucenja koji prati
organizacije na putu ka izvrsnosti.

Unakrsne funkcije unutar modela

Holisti¢ki pristup TQM-a i CAF-a ne znaci samo da

su svi aspekti funkcioniranja organizacije pazljivo

procijenjeni nego i da svi njeni sastavni elementi
imaju reciprocan utjecaj jedni na druge. Potrebno je
napraviti razliku izmedu sljedeceg:

- uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu lijevog dijela
modela (aktivatori - uzroci) i desnog dijela
modela (rezultati —efekti) i

- holisticke veze izmedu uzroka (aktivatori).

Unakrsna veza izmedu lijevog i desnog dijela
modela: Sastoji se od uzro¢no-posljedi¢ne veze
izmedu aktivatora (uzroci) i rezultata (efekti), kao
i povratnih informacija koje se dobiju na osnovi
efekata. Potvrdivanje uzro¢no-posljedi¢nih veza je
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temeljno vazno za samoprocjenu: organizacija uvijek
treba provjeravati dosljednost dobivenog rezultata
(ili seta homogenih rezultata) i ‘dokaza’ prikupljenih
u okviru relevantnog kriterija i potkriterija na
strani aktivatora. Ponekad je takvu dosljednost
tesko provjeriti, jer zbog holistickog karaktera
organizacije razliciti uzroci (aktivatori) su u interakciji
prilikom postizanja rezultata. U svakom slucaju,
tijekom procjene potrebno je provjeriti postojanje
odgovarajucih povratnih informacija, od rezultata
prikazanih na desnoj strani do odgovarajucih kriterija
na lijevoj strani.

Unakrsna veza izmedu kriterija i potkriterija na
strani aktivatora: S obzirom da je kvalitet rezultata
u velikoj mjeri odreden vrstom i intenzitetom veze
izmedu aktivatora, ova vrsta veze mora biti istrazena
prilikom samoprocjene. Ustvari, intenzitet ovih veza
varira izmedu razli¢itih organizacija, a njihova priroda
u velikoj mjeri odreduje kvalitet organizacije.

Ocito je da veze nisu svedene samo na razinu kriterija.
Osnovna interakcija/veza vrlo ¢esto se odrazava na
razini potkriterija.

Osam temeljnih principa izvrsnosti

Kao alat za TQM, CAF se oslanja na temeljne koncepte
izvrsnosti, inicijalno definirane u EFQM-u, prevodi ih
u kontekst javnog sektora / CAF-a i tezi da unaprijedi
rad javnih organizacija na osnovi ovih koncepata.
Ovi principi prave razliku izmedu tradicionalnih
birokratskih javnih organizacija i onih koje su
usmjerene ka potpunoj kvaliteti.
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Orijentacija na

rezultate
Drustvena Fokus.na
odgovornost Eg:ii?c'mz
Razvoj PRINCIPI Liderstvo i
partnerstva 1ZVRSNOSTI postojanost svrhe

Kontinuirano
ucenje, inovacije i
usavrsavanje

Upravljanje putem
procesa i ¢injenica

Ukljucivanje ljudi

i razvoj ljudskih
kapaciteta

Princip 1: Orijentacija na rezultate

Organizacija se fokusira na rezultate. Postizu se
rezultati koji zadovoljavaju sve ukljuc¢ene strane
(vlasti, gradana/korisnika, partnera i ljudi koji rade
u organizaciji), postujuci postavljene ocekivane
rezultate.

Princip 2: Fokus na gradanima/korisnicima
Organizacija se fokusira na potrebe gradana/
korisnika, kako sadasnjih tako i potencijalnih.
Uklju¢uje ih u razvoj proizvoda i usluga i
unapredenje svog rada.

Princip 3: Liderstvo i postojanost svrhe

Ovaj princip udruzuje vizionarsko i inspirativno
liderstvo i postojanost svrhe u promjenjivom
okruzenju. Rukovoditelji utvrduju jasnu misiju,
kao i viziju i vrijednosti. Oni takoder stvaraju i
odrzavaju interno okruzenje u kojem se ljudi mogu
potpuno ukljuciti u realizaciju ciljeva organizacije.

Princip 4: Upravljanje putem procesa i ¢injenica
Ovaj princip usmjerava organizaciju iz perspektive
da se Zeljeni rezultat efikasnije postize kad se
povezanim resursima i aktivnostima upravlja kao
procesom i kad se efektivne odluke temelje na
analizi podataka i informacija.

Princip 5:

Ukljucivanje ljudi i razvoj ljudskih kapaciteta
Ljudi su srz organizacije na svim razinama i
njihovo potpuno uklju¢ivanje omogucava da
se njihove kompetencije koriste za dobrobit
organizacije. Doprinos zaposlenika treba dovesti
do maksimuma, razvojem ljudskih kapaciteta i
njihovim ukljucivanjem, kao i stvaranjem radnog
okruzenja zajednickih vrijednosti i kulture

povjerenja, otvorenosti, osnazivanja i priznanja.

Princip 6:

Kontinuirano ucenje, inovacije i usavrsavanje
Izvrsnost se suprotstavlja statusu quo i dovodi do
promjena putem kontinuiranog ucenja kako bi
se uvele novine i stvorile prilike za poboljsanje.
Prema tome, kontinuirano usavr$avanje treba biti
stalni cilj organizacije.

Princip 7: Razvoj partnerstva

Organizacijama javnog sektora potrebni su drugi
kako bi postigli svoje ciljeve i stoga trebaju
razvijati i odrzavati partnerstva kroz koja se
ostvaruju dodane vrijednosti. Organizacija i njeni
dobavlja¢i medusobno su zavisni, a kroz odnos
medusobne koristi povecava se sposobnost obiju
strana da stvaraju nove vrijednosti.

Princip 8: Drustvena odgovornost

Organizacije javnog sektora moraju preuzeti
svoju drustvenu odgovornost, postovati ekolosku
odrzivost te pokusati ispuniti glavna ocekivanja i
zahtjeve lokalne i globalne zajednice.

Ovi principi izvrsnosti integrirani su u strukturu
CAF modela, a kontinuirano unapredenje devet
kriterijas vremenom ¢e organizaciju dovestinavisu
razinu zrelosti. Za svaki princip utvrdene su cetiri
razine zrelosti, tako da organizacija moze imati
predstavu svog puta ka izvrsnosti. Vise informacija
0 ovim razinama mozete naci u opisu Postupka
eksterne procjene za CAF (engl. Procedure on CAF
External Feedback, PEF), na stranici 14.



Zajednicke vrijednosti javnog sektora u Europi
Osim specificnog tumacenja principa izvrsnosti
za javni sektor, javno upravljanje i kvalitetu rada u
javnom sektoru odlikuje niz jedinstvenih okolnosti
u usporedbi s privatnim sektorom. Oni ukljucuju
osnovne preduvjete koji su zajednic¢ki nasoj
europskoj drustveno-politickoj i administrativnoj
kulturi: legitimnost (demokratska i parlamentarna),
vladavina prava i eticko ponasanje zasnovano na
zajedni¢kim vrijednostima i principima kao 3to su
otvorenost, odgovornost, sudioni$tvo, raznovrsnost,
jednakost, drustvena pravda, solidarnost, poslovna
suradnja i partnerstvo - svi aspekti koje je potrebno
uzeti u obzir tijekom procjene.

lako se CAF prvenstveno fokusira na evaluaciju
upravljanja rezultatima rada i identifikaciju
organizacijskih motiva, kako bi poboljsanje bilo
moguce, krajnji cilj je doprinos dobrom upravljanju.

Vaznost dokaza i mjerenja

Samoprocjena i unapredenje javnih organizacija vrlo
su teski bez pouzdanih informacija glede razli¢itih
funkcija organizacije. CAF stimulira organizacije
javnog sektora da prikupe i koriste informacije, ali
te informacije vrlo ¢esto nisu dostupne prilikom
prve samoprocjene. Zbog toga se CAF cesto smatra
mjerenjem od nule (engl. zero-base measurement).
Oznacava podrucja gdje je vrlo vazno poceti mjeriti.
Sto vise uprava napreduje ka stalnom usavriavanju,
to e sustavnije i progresivnije prikupljati informacije
i upravljati njima, kako interno tako i eksterno.

Zajednicki jezik uz koristenje glosara

Kad se suoce s jezikom iz podrucja upravljanja,
mnoge organizacije javnog sektora tesko razumiju
odredene pojmove. CAF stvara zajednicki jezik,
koji radnom i rukovodnom osoblju u organizaciji
omogucava da zajedno, konstruktivno, razgovaraju
0 organizacijskim pitanjima. Na europskoj razini
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promoviraju se dijalog i bench learning medu
javnim upravama, putem zajedni¢kog jezika, koji je
jednostavan i razumljiv drzavnim sluzbenicima. Kako
bi se ovo podrzalo i kako bi se izbjegli nesporazumi,
na kraju broSure nalazi se glosar koji preciznije
definira osnovne termine i koncepte.

Sta je novo u CAF-u 2013?

Korisnicima prethodnih verzija CAF-a nece biti suvise
tesko da se snadu u verziji 2013. Model se i dalje
sastoji od 9 kriterija i 28 potkriterija, ali su neki od
njih preformulirani. U prilozenoj tablici usporeduje
se struktura modela CAF 2006 i CAF 2013. Najvece
promjene sadrzane su u kriteriju 5, gdje su spojena
dva potkriterija, stvoren je jedan novi kriterij. Svi
primjeri ispitani su i prilagodeni promjenama
strukture. Glosar je azuriran u skladu s tim. Osam
principa izvrsnosti za javni sektor sad je jasno
definirano, a razine zrelosti razradene su u kontekstu
Postupka eksterne procjene.

Kako se koristi CAF-model 2013

Organizacije mogu slobodno prilagoditi
implementaciju ovog modela svojim specificnim
potrebama i okolnostima. Medutim, strogo se
preporucuje struktura modela od devet kriterija
i 28 potkriterija, kao i upotreba jednog od danih
panela procjene, kako bi se proces proveo u skladu s
navedenim smjernicama.

Smjernice za implementaciju

Koristenje CAF modela predstavlja proces ucenja za
svaku organizaciju. Lekcije naucene tijekom nekoliko
godinaimplementacije mogu pomodi svakom novom
korisniku. Stoga je izraden plan implementacije od
deset koraka, kako bi organizacije model mogle
koristiti na najefikasniji i najucinkovitiji nacin,
odrazavajudi pritom savjete domacih stru¢njaka za
CAF. U nastavku su navedene glavne toc¢ke. Detaljnije
objasnjenje dano je u brosuri.

Uloga sustava bodovanja

Dok otkrivanje jakih strana i podru¢ja za unapredenje
rada, kao i povezanih aktivnosti za unapredenje rada,
predstavljaju najvaznije ishode samoprocjene, sustav
bodovanja osmisljen u okviru CAF-a ima specifi¢cnu
funkciju, ali ne treba biti glavni fokus.
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DESET KORAKA ZA UNAPREDENJE RADA ORGANIZACIJA POMOCU CAF-A

FAZA 1 - POCETAK CAF-PUTOVANJA

Korak 1:
Odluciti kako organizirati i
planirati samoprocjenu (SA)

Korak 2:
Informirati o projektu
samoprocjene

FAZA 2 - PROCES SAMOPROCJENE

Korak 3:
Formirati jednuiili vise

Korak 4:
Organizirati

grupa za samoprocjenu obuku

Korak 5:
Obaviti
samoprocjenu

Korak 6:
Izraditi izvjesSce koje opisuje
rezultate samoprocjene

FAZA 3 - PLAN POBOLJSANJA / UTVRDIVANJE PRIORITETA

Korak 7:
Izraditi plan poboljsanja,

Korak 8: :

zasnovan na usvojenom
izvjeS¢u o samoprocjeni

poboljSanja

Dodjela bodova svakom potkriteriju i kriteriju CAF-

modela ima Cetiri osnovna cilja:

1. dati predstavu pravca u
trebaju i¢i aktivnosti za unapredenje

2. mjeriti vlastiti napredak;

3. identificirati dobre prakse kao 3to je navedeno,
dodjelom vise bodova za aktivatore i rezultate;

4. pomodi organizaciji da pronade valjane partnere
od kojih ¢e uditi.

kojem
rada

PredloZena su dva nacina bodovanja: ,klasi¢no CAF-

bodovanje” i ,unaprijedeno CAF-bodovanje " Vise
informacija mozete naci u poglavlju o bodovanju.

Kako dobiti podrsku koristeci CAF 2013

Informiranje i tehni¢cka pomo¢

U 2001. godini stvorena je mreza nacionalnih
korespondenata za CAF, kao i Resursni centar za CAF
(CAF RC), u skladu s odlukom generalnih direktora
zaduzenih za javnu sluzbu. Ova je mreza na europskoj
razini odgovorna za razvoj i prac¢enje modela. Oni
periodi¢no razmatraju nove alate i strategije za
Sirenje CAF-a. Skoro svake dvije godine organiziraju
okupljanje korisnika CAF-a u Europi, kad korisnici
razgovaraju o dobrim praksama i razmjenjuju ideje.

Informirati o planu

Korak 9:
Provedba plana
poboljsanja

Korak 10:
Planirati sljedecu
samoprocjenu

U drzavama clanicama, drzavni korespondenti
osmisljavaju odgovarajuce inicijative kako bi
stimulirali i podrzali upotrebu ovog modela u svojim
drzavama. Aktivnosti variraju, od formiranja resursnih
drzavnih centara do izrade namjenskih web-stranica,
od nacionalnih ili regionalnih projekata ili programa
do nacionalnih nagrada ili konferencija o kvaliteti, na
temelju ovog modela.

CAF RC, pri Europskom institutu za javnu upravu
(EIPA) u Maastrichtu (NL), zaduzen je za koordinaciju
mreze i vodenje internetske stranice CAF-a: www.
eipa.eu/caf.

Internetska stranica CAF-a polazna je i pristupna
tocka za pronalazenje svih relevantnih informacija o
CAF-u, za registraciju CAF korisnika te pronalazenje
informacija o korisnicima CAF-a ili za koristenje
elektronskog alata (e-tool) CAF-a (elektronski
instrument koji podrzava proces samoprocjene). Na
stranici takoder mozete naci sljedec¢e: CAF model na
22 jezika, informacije o drzavnim korespondentima
za CAF, sve relevantne publikacije modela, dogadaje
koji se organiziraju na drzavnoj i europskoj razini,
objave obuka o CAF-u koje daje EIPA kao i povezana
pitanja o TQM-u.



Postupak eksterne procjene za CAF

Kako bi se organizacijama javnog sektora koje koriste
CAF omogucilo da vide rezultate svojih napora i
dobiju povratne informacije, CAF nudi Postupak
eksterne procjene, kojim se omogucavaju povratne
informacije izvana glede uvodenja TQM-a pomocu
CAF-a. Cilj ovog postupka povratnih informacija,
koji se primjenjuje na dobrovoljnoj osnovi, jeste da
pruzi daljnju podrsku korisnicima CAF-a na njihovom
putu ka kvaliteti, pri ¢emu njihovi napori postaju
vidljivi, kako interno tako i eksterno. Povezan je ne
samo s procesom samoprocjene nego i nac¢inom
napredovanja koji su organizacije odabrale kako bi
postigle izvrsnost na dugoroc¢noj osnovi, a temelji se
na principima izvrsnosti.

Postupak eksterne procjene za CAF teZi postizanju

sljedecih ciljeva:

1. podrska kvalitetnoj implementaciji CAF-a i
njegovom utjecaju na organizaciju;

2. utvrditi da li organizacija uvodi TQM vrijednosti
kao rezultat primjene CAF-a;

3. podrzati i obnoviti entuzijazam u organizaciji u
cilju kontinuiranog unapredenja rada;

4. promovirati ocjenjivanje/procjenu rada kolega i
bench learning;

5. nagraditi organizacije koje su zapocele putovanje
ka stalnom unapredenju rada kako bi se na
uc¢inkovit nacin postiglaizvrsnost,adase nesudio
nivou izvrsnosti koji su postigli;

Op¢i uvod

6. olaksati sudjelovanje korisnika CAF-a u EFQM-
nivoima izvrsnosti.

Izgraden je na sljede¢im stupovima:

Stup 1: Proces samoprocjene.

Stup 2: Proces aktivnosti unapredenja rada.
Stup 3: Zrelost organizacije u odnosu na TQM.

Organizacije koje na efektivan nacin koriste CAF
mogu dobiti europsku titulu ,efektivnog korisnika
CAF-a", koja vazi dvije godine. Drzave <¢lanice
odgovorne su za Postupak eksterne procjene za
CAF i titulu efektivnog korisnika CAF-a. One stvaraju
prakticne modalitete na osnovi dogovorenog
okvira, ali prema vlastitom ritmu. Organizacije koje
se Zele prijaviti za CAF oznaku trebaju se unaprijed
informirati o postoje¢im uvjetima u svojoj drzavi.

ViSe informacija mozZete naci na internetskoj
stranici CAF-a:

www.eipa.eu/CAF



Aktivatori kriterija

Kriteriji 1 — 5 bave se praksama upravljanja organizacijom. Radi se o
tzv. aktivatorima.

Oni utvrduju $to organizacija radi i na koji nacin pristupa svojim
zadatcima kako bi se postigli zeljeni rezultati. Procjena radnji
povezanih s aktivatorima treba biti zasnovana na panelu aktivatora
(vidi CAF paneli za bodovanje i procjenu).

—
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Kriterij 1: Liderstvo

Podkriterij 1.1

Pruziti smjernice organizaciji
razvijanjem njene misije, vizije i
vrijednosti

Podkriterij 1.2

Upravljanje organizacijom,
njenim ucinkom i kontinuirano
unapredenje njenog rada

Podkriterij 1.3
Motivirati i podrzati ljude u
organizaciji i djelovati kao uzor

Podkriterij 1.4

Upravljati uc¢inkovitim odnosima
s politickim vlastima i drugim
akterima

_.“

U reprezentativnom demokratskom sustavu, izabrani politicari
donose strateSke odluke i definiraju ciljeve koje Zele postici u
razli¢itim podrucjima politike. Liderstvo u organizacijama javnog
sektora pomaze politickim vlastima da formuliraju javne politike
davanjem savjeta na osnovi ekspertize u odredenoj oblasti.
Liderstvo je odgovorno za provedbu i realizaciju javnih politika.
CAF pravi jasnu razliku izmedu uloge politickog liderstva i liderstva
rukovoditelja javnih organizacija, naglasavajuéi pritom vaznost
dobre suradnje izmedu aktera, u cilju postizanja rezultata politika.

Kriterij 1 fokusira se na ponasanje ljudi zaduzenih za organizaciju:
liderstva. Njihov je posao kompleksan. Kao dobre vode, trebaju
stvoritijasnuijedinstvenu svrhu rada organizacije. Kao rukovoditelji,
stvaraju okruzenje u kojem se organizacija i njezini ljudi mogu
isticati. Oni osiguravaju funkcioniranje odgovaraju¢ih mehanizama
upravljanja. Kao pomagaci, podrzavaju ljude u svojoj organizaciji i
osiguravaju ucinkovite veze sa svim uklju¢enim stranama, narocito
s politickom hijerarhijom.
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Procjena

Razmotriti Sta liderstvo organizacije radi kako bi...

Potkriterij 1.1

Pruziti smjernice organizaciji razvijanjem njene misije, vizije i vrijednosti

Liderstvo osigurava da se organizacija
vodi jasnom misijom, vizijom i osnovnim
vrijednostima. To znaci da razvija misiju (Zasto
postojimo / Sto je na$ mandat?), viziju (Gdje
Zelimo i¢i / Sto je nasa ambicija?) i vrijednosti (Sto
upravlja nasim ponasanjem?), koje su potrebne
za dugorocan uspjeh organizacije. Informira o
misiji/viziji/vrijednostima i osigurava njihovu
realizaciju. Svakoj javnoj organizaciji potrebne
su vrijednosti na kojima se gradi okvir za sve
aktivnosti organizacije — vrijednosti u skladu s
njezinom misijom i vizijom. Osim toga, posebna
se pozornost mora usmjeriti na vrijednosti koje
su posebno vazne u organizaciji javnog sektora.
Cak i vise nego kod privatnih kompanija, koje
ovise o pravilima trziSne ekonomije, organizacije
javnog sektora moraju aktivho podrzavati
vrijednosti kao sto su demokracija, vladavina
prava, fokus na gradanima, raznovrsnost i rodna
ravnopravnost, pravedno radno okruzenje,
sprecavanje korupcije, drustvena odgovornost
i borba protiv diskriminacije. Te vrijednosti
istodobno pruzaju model ponasanja za cijelo
drustvo. Vode stvaraju uvjete za ostvarenje ovih
vrijednosti.

Primjeri:
1. Formuliranje i razvoj misije i vizije
organizacije, uz uklju¢enje relevantnih aktera

i zaposlenika

Potkriterij 1.2

2. Uspostavljanje okvira vrijednosti u skladu
s misijom i vizijom organizacije, postujudi
opdi okvir vrijednosti javnog sektora

3. Osigurati Sire informiranje o misiji, viziji,
vrijednostima, strateskim i radnim ciljevima
za sve zaposlenike organizacije kao i za
druge aktere

4. Periodi¢no preispitati misiju, viziju i
vrijednosti, odrazavajuci promjene
u vanjskom okruzenju (npr. politickom,
ekonomskom, drustveno-kulturnom,
tehnoloskom /PEST-analiza/i demografskom
okruzenju)

5. Razvoj sistema upravljanja koji sprecava
neeticko ponasanje, ali i podrzava osoblje
u rjesavanju etickih dilema koje se pojavljuju
kada su suprotstavljene razli¢ite vrijednosti
organizacije

6. Upravljanje prevencijom korupcije kroz
identificiranje mogucih podru¢ja sukoba
interesa i pruzanje smjernica zaposlenicima
o nacinu njihovog rjeSavanja

7. Jacanje medusobnog povjerenja, lojalnosti i
postovanja medu rukovodiocima/
zaposlenicima (npr. pra¢enjem kontinuiteta
misije, vizije i vrijednosti i ponovnom
evaluacijom i preporukom normi dobrog
liderstva)

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatoral

Upravljanje organizacijom, njenim u¢inkom i kontinuirano unapredenje njenog rada

Vode razvijaju, implementiraju i prate sustav
upravljanja organizacijom. Odgovarajuca
struktura organizacije s jasnim odgovornostima
za sve razine osoblja, kao i definirani procesi
upravljanja, podrske i temeljnih aktivnosti,
trebaju biti garancija efikasne realizacije strategije
organizacije u odnosu na produkte rada i ishode /
outputs and outcomes/.

Upravljanje u¢inkom zasnovano je na definiranim
mjerljivim ciljevima koji odrazavaju produkte
rada i ishode aktivnosti organizacije. Integrirani
sustav upravljanja uc¢inkom kombinira produkte
rada i ishode s resursima kako bi se omogucilo
usmjeravanje aktivnosti na osnovi racionalnih
dokaza. Time se omogucava redovit pregled
ucinka i rezultata.
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Rukovoditelji su odgovorni za unapredenje
uc¢inka. Oni se pripremaju za buducnost,
organiziraju¢i promjene koje su nuzne za
izvrSenje misije. Uvodenje kontinuiranog procesa
unapredenja rada temeljni je cilj upravljanja
kvalitetom. Rukovoditelji postavljaju temelje za
kontinuirano unapredenje rada, osiguravajudi
kulturu spremnosti na inovacije i ucenje.

Primjeri:

1. Definiranje odgovarajucih struktura
upravljanja (nivoa, funkcija, odgovornosti i
kompetencija) i osiguravanje sistema za
upravljanje procesima i partnerstvima u
skladu sa strategijom, planiranjem i
potrebama i o¢ekivanjima aktera

2. ldentificiranje i postavljanje prioriteta za
potrebne promjene u odnosu na strukturu,
ucinak i upravljanje organizacijom

3. Definiranje mjerljivih ciljnih produkata rada
i ishoda za sve nivoe i podrucja organizacije,
omogucavaju¢i  balans izmedu potreba i
ocekivanja raznih aktera i razlicitih potreba
korisnika
(npr. rodna ravnopravnost, raznovrsnost)

4. Razvoj informacijskog sistema upravljanja,
koristeci informacije iz upravljanja rizicima
i sistema interne kontrole, kao i stalno pracenje

Potkriterij 1.3

ostvarenja strateskih i radnih ciljeva
organizacije (npr. sistem uravnoteZenih
pokazatelja)

5. Primjena TQM-principa i uvodenje sistema
upravljanja kvalitetom/certifikacija, kao $to je
CAF ili EFQM ili ISO 9001

6. Formuliranje i uskladivanje strategije e-uprave
sa strateskim i radnim ciljevima organizacije

7. Omogucavanje odgovaraju¢ih uvjeta za
upravljanje procesom i projektom i timski rad

8. Omogucavanje uvjeta za ucinkovitu internu i
eksternu  komunikaciju, pri  ¢emu je
komunikacija jedan od najvaznijih faktora
uspjeha organizacije

9. lIskazivanje posvecenosti rukovodilaca
stalnom unapredenju rada organizacije i
inovacijama, kroz promociju kulture inovacija
i kontinuirano usavrsavanje i poticanje
povratnih informacija zaposlenika

10. Informiranje o razlozima za promjenu
inicijativa i njihovih ocekivanih efekata na
zaposlenike i relevantne aktere

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatora]

Motivirati i podrzati ljude u organizaciji i djelovati kao uzor

Dajuci osobni primjer ponasanja i upravljanja
ljudskim resursima, rukovoditelji motiviraju i
podrzavaju zaposlenike. Djelujuc¢i kao uzori,
vode odrazavaju utvrdene ciljeve i vrijednosti,
ohrabruju¢i zaposlenike da djeluju na isti nacin.
Vode podrzavaju zaposlenike da postignu svoje
ciljeve putem izvrSavanja zadataka. Transparentan
stil rukovodenja, zasnovan na medusobnom
informiranju, povjerenju i otvorenoj komunikaciji,
motivira ljude da daju svoj doprinos uspjehu
organizacije. Osim pitanja osobnog ponasanja,
centralni faktori za motivaciju i podrsku
zaposlenicima takoder se ogledaju u sustavu
rukovodenija i upravljanja organizacijom. Dodjela
nadleznostiiodgovornosti, ukljucujuci objektivnu
odgovornost, predstavlja osnovu upravljanja
za motivirane ljude. Mogucnosti osobnog
usavrsavanja i ucenja kao i sustavi priznanja i
nagrada takoder su motivirajuci faktori.

Primjeri:

1. Vodedi primjerom potrebno jeli¢no djelovati
u skladu s utvrdenim ciljevimai vrijednostima

2. Promoviranje kulture medusobnog
povjerenja i postovanjaizmedu rukovoditelja
i zaposlenika, uz proaktivhe mjere borbe
protiv svake vrste diskriminacije

3. Redovito informiranje i konzultacije sa
zaposlenicima o klju¢nim pitanjima glede
organizacije

4. Podrskazaposlenicima uizvrdavanju njihovih
zadataka i ostvarenju planova i ciljeva, kako
bi se ojacalo postizanje sveukupih ciljeva
organizacije

5. Davanje povratnih informacija  svim
zaposlenicima kako bi se unaprijedio rad
timova i pojedinaca

6. Stimuliranje, poticanje i
zaposlenika kroz dodjelu
odgovornosti i nadleznosti

osnhazivanje
ovlasti,
ukljucujuci
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or (nastavak)

timova i pojedinaca

10. Iskazivanje postovanja prema pojedina¢nim

potrebama i licnim okolnostima zaposlenika
i odgovaranje na takve potrebe i okolnosti

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatora]

9.

ugim akterima

javnim politikama i politickim odlukama, kao
i postizanje dogovora s politickim vlastima o
potrebnim resursima

Ukljucivanje politickih i drugih aktera u
razvoj sistema upravljanja organizacijom
Odrzavanje proaktivnih i redovnih odnosa s
politickim vlastima u odgovarajuéimizvrsnim
i zakonodavnim podrucjima

Stvaranje i odrzavanje partnerstava i mreza
s vaznim akterima (gradanima, nevladinim
organizacijama, interesnim grupama i
profesionalnim udruzenjima, industrijskim
granama, ostalim javnim vlastima itd.)
Sudjelovanje u aktivnostima
profesionalnih  udruzenja, predstavnickih
organizacija i interesnih grupa

Izgradnja i podizanje javne svijesti, ugleda i
priznanja organizacije i njenih usluga

10. Izrada ciljanog marketinskog koncepta

proizvoda i usluga koji se fokusira na aktere

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatora]



Kriterij 2: Strategija i planiranje

Podkriterij 2.1

Prikupiti informacije o sadasnjim
i buducim potrebama aktera
kao i relevantne informacije o
upravljanju

Podkriterij 2.2

Razviti strategiju i planiranje
uzimajuci u obzir prikupljene
informacije

Podkriterij 2.3

Informiranje o strategiji i planiranja
unutar cijele organizacije, njena
implementacija i redovno
preispitivanje

Podkriterij 2.4
Planiranje, implementacija i
pregled inovacija i promjena

A

Kako bi se implementirale misija i vizija javne organizacije, potrebno
je definirati put kojim organizacija Zeli ic¢i, postaviti ciljeve koje treba
postici i nacin na koji zeli mjeriti napredak. Za to je potrebna jasna
strategija. Postavljanje strateskih ciljeva ukljuc¢uje odabir opcija,
postavljanje prioriteta na osnovijavnih politikai ciljeva kao i potreba
drugih aktera, uzimajuci u obzir dostupne resurse. Strategijom se
definiraju produkti rada (proizvodi i usluge) i ishodi (utjecaj) koji se
zele postici, uzimajudi u obzir relevantne faktore uspjeha.

Strategiju je potrebno pretociti u planove, programe, operativne
ciljeve i mjerljive ciljeve, kako bi se mogla uspjeSno realizirati.
Pracenje i upravljanje trebaju biti dio planiranja, uzimajudi u obzir
potrebe za modernizacijom i inovacijama, koje organizaciji pomazu
da unaprijedi svoje funkcioniranje. Pra¢enje i implementacija
strategije i planiranja treba voditi ka njihovu azuriranju i
prilagodavanju kad god je to potrebno.
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Procjena

Razmotriti Sta organizacija radi kako bi...

Podkriterij 2.1 Prikupiti informacije o sadasnjim i buducim potrebama aktera kao i relevantne

informacije o upravljanju

Ciklus PDCA igra vaznu ulogu u razvoju
i implementaciji strategije i planiranja u
javnoj organizaciji. Zapocinje prikupljanjem
pouzdanih informacija o sadasnjim i buducim
potrebama svih relevantnih aktera, izlaznim
rezultatima i efektima/ishodima i desavanjima
u vanjskom okruzenju. Ove informacije nuzne
su kako bi se podrzao proces strateskog i
operativnog planiranja. Upravljanje planiranim
unapredenjem rada u organizaciji takoder je
vrlo vazno.

U skladu s PDCA pristupom, potrebno je
provoditi redovite preglede strategije i
planiranje, zajedno s akterima, kako bi se
pratile promjene njihovih potreba i njihovo
zadovoljstvo. Kvaliteta ovih informacija i
sustavna analiza povratnih informacija od
aktera preduvjet je za kvalitetu Zeljenih
rezultata.

Podkriterij 2.2

Primjeri:
1. ldentifikacija svih relevantnih aktera i
informiranje cijele organizacije o rezultatima

2. Sustavno prikupljanje, analiza i
pregled informacija o akterima, njihovim
potrebama, ocekivanjima i zadovoljstvu

3. Redovito prikupljanje, analiza i pregled
relevantnih informacija o vaznim
varijablama, kao Sto su politicko-pravna,
drustveno-kulturna, ekonomska, tehnoloska
i demografska desavanja kao i ona vezana za
okruZenje

4. Sustavno prikupljanje relevantnih
informacija o upravljanju, kao S$to su
informacije o ucincima organizacije

5. Sustavna analiza internih snaga i slabosti
(npr. TQM-dijagnoza koristeci CAF ili EFQM)
ukljucujuci prijetnje i prilike (npr. SWOT-
analiza, upravljanje rizicima)

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatoral

Razviti strategiju i planiranje uzimajuci u obzir prikupljene informacije

Razvoj strategije podrazumijeva definiranje
strateskih ciljeva javne organizacije, u skladu s
javnim politikama, potrebama relevantnih aktera
i vizijom voda, ukljucujuci dostupne informacije
o upravljanju kao i informacije o deSavanjima
u vanjskom okruzenju. Stratedki prioriteti i
odluke koje donosi liderstvo trebaju osigurati
jasne ciljeve, koji se ti¢u izlaznih rezultata i
efekata/ishoda te nacina na koje se oni postizu.
Drustvena odgovornost organizacija javnog
sektora treba se odraziti u njihovoj strategiji

Planiranje uklju¢uje savjestan i metodican
pristup, koji na svim razinama organizaciju
vodi ka postizanju njezinih strateskih ciljeva.
Postavljanje ciljeva i identificiranje uvjeta koji

se moraju ispuniti kako bi se postigli strateski
ciljevi - zasnovano na pouzdanoj analizi rizika
i upravljanju rizicima - igra klju¢nu ulogu u
osiguranju ucinkovite implementacije i pracenja.
Tijekom planiranja treba definirati pokazatelje
i sustave pracenja rezultata koji se koriste u
naknadnoj fazi provedbe.

Osmisljavanjem strategije i planova rada stvara
se okvir za mjerenje rezultata koji ¢e se procijeniti
u okviru kriterija za gradane/korisnike (kriterij 6),
ljude (kriterij 7), drustvenu odgovornost (kriterij
8) i klju¢ne ucinke (kriterij 9).
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usluge) i ishoda (postignuti efekti u drustvu) i
kvaliteta strateskih i operativnih planova

4. Osigurati dostupnost resursa kako bi se
razvila i azurirala strategija organizacije

5 Uspostavljanje ravnoteze izmedu radnih
zadataka i resursa, dugorocnih i kratkorocnih
pritisaka i zahtjeva aktera

6. lzraditi politiku drustvene odgovornosti i
ukljuciti je u strategiju i planiranje
organizacije

tar cijele organizacije, njena implementacija i

zadatke za organizacijske jedinice i pojedince
unutar organizacije

3. lzrada planova i programa s ciljevima i
rezultatima za svaku organizacijsku jedinicu,
ukljucujuci pokazatelje koji utvrduju nivo
promjene koju je potrebno postici (ocekivani
rezultati)

4. Efektivno informiranje u cilju Sirenja
informacija o ciljevima, planovima i zadacima
organizacije

5. Razvoj i primjena metoda za pracenje,
mjerenje i/ili ocjenu ucinka organizacije
u redovnim intervalima i na svim nivoima
(odjelima,  funkcijama, organizacijskim
strukturama),  osiguravaju¢i  provedbu
strategije

6. Razvojiprimjena metoda za mjerenje ucinka
organizacije na svim nivoima, u odnosu na
vezu izmedu doprinosa radu i produkata
rada (input & output — efikasnost) i izmedu
produkata rada i ishoda (output & outcome —
efektivnost)

7. Procjena potreba za reorganizacijom i
unapredenjem strategija i metoda planiranja,
uz uklju¢enje aktera

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatoral
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Primjeri:

1. Stvaranje i razvoj nove kulture/spremnosti
za inovacije, kroz obuke, bench learning i
uspostavljanje laboratorija za ucenje”

2.Sustavno  pracenje internih indikatora

/pokretaca promjena i eksternih
zahtjeva za inovacijama i promjenama
3. Razmotriti s relevantnim akterima

planiranu modernizaciju i inovaciju i njihovu
implementaciju

4. Osigurati uspostavljanje efikasnog sistema
upravljanja promjenama (npr. upravljanje
projektom, benchmarking i bench learning,
pilot-projekti, monitoring, izvjestavanje i
naredne aktivnosti, implementacija PDCA-a
itd.)

5. Osigurati dostupnost potrebnih resursa kako
bi se implementirale planirane promjene

6. Uspostavljanje ravnoteze izmedu pristupa
promjenama odozgo prema dolje i obrnuto

7. Promoviranje i upotreba alata e-uprave kako
bi se povecala efektivnost pruzenih usluga
i transparentnost i interakcija izmedu
organizacije i gradana/korisnika

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatora]



Kriterij 3: Ljudi

Podkriterij 3.1

Transparentno planiranje, upravljanje
i unapredenje ljudskih resursa u
odnosu na strategiju i planiranje

Podkriterij 3.2

Identificirati, razviti i koristiti
kompetencije ljudi, uskladujuci
pojedinacne ciljeve i ciljeve
organizacije

Podkriterij 3.3

Ukljuciti zaposlenike kroz razvoj
otvorenog dijaloga i osnazivanje, uz
podrsku dobrobiti zaposlenika

A

Ljudi su najvazniji resurs organizacije. Organizacija upravlja, razvija
kompetencije i ostvaruje puni potencijal svojih ljudi na pojedinacnoj
i organizacijskoj razini, u cilju podrske njezinoj strategiji i planiranju
te ucinkovitoj realizaciji njezinih procesa. Iskazivanje postovanja
i pravednost, otvoreni dijalog, osnazivanje, nagrade i priznanja,
briga i omogucavanje sigurnog i zdravog okruzenja od temeljne
su vaznosti za osiguranje posvecenosti radu i sudjelovanje ljudi na
organizacijskom putu ka izvrsnosti.

U vrijeme promjena, upravljanje organizacijom i upravljanje ljudima
sve su vazniji. Unapredenje rukovodenja, upravljanje talentima
i strateSko planiranje radne snage vrlo su vazni, s obzirom na to da
su ljudi Cesto najveca investicija organizacije. Efektivno upravljanje
ljudskim resursima i vodenije ljudi omogucavaju organizaciji da ostvari
svoje strateske ciljeve te iskoristi jake strane ljudi i njihove sposobnosti
da doprinesu ostvarenju strateskih ciljeva. UspjeSno upravljanje
ljudskim resursima i rukovodenje poti¢u ukljucivanje, motivaciju,
razvojizadrzavanje ljudi. U kontekstu TQM-a, vazno je shvatiti da samo
zadovoljni ljudi mogu udiniti da organizacija zadovolji svoje korisnike.
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Procjena

Razmotriti Sta organizacija radi kako bi...

Podkriterij 3.1
Transparentno planiranje, upravljanje i unapredenje ljudskih resursa u odnosu na strategiju i planiranje

Strateski i sveobuhvatan pristup upravljanju
ljudima, kulturi radnog mjesta i okruzenju klju¢an
sudiostrateskog planiranjauorganizaciji.Efektivno
upravljanje ljudskim resursima omogucava
ljudima da daju ucinkovit i produktivan doprinos
cjelokupnoj misiji i viziji organizacije te ostvarenju
cilieva organizacije. Ovaj potkriterij procjenjuje
uskladuje li organizacija svoje strateske ciljeve
sa svojim ljudskim resursima tako da oni budu
identificirani, razvijeni, zaposleni i unaprijedeni
na transparentan nacin i da se putem tih ciljeva
postigne optimalan uspjeh. Ovaj kriterij ispituje
kako organizacija uspijeva privuci i zadrzati ljude
koji su u stanju proizvesti i pruziti proizvode
i usluge u skladu s ciljevima koji su utvrdeni
strategijama i planovima aktivnosti, uzimajudi
u obzir potrebe i ocekivanja korisnika. Ukljucuje
redovitu analizu trenutnih i buducih potreba za
ljudskim resursima te razvoj i implementaciju
politike upravljanja ljudskim resursima, uz
objektivne kriterije zaposljavanja, izgradnje
karijere, unapredenja, naknada, nagrada i dodjele
rukovodecih funkcija.

Primjeri:

1. Redovita analiza postojecih i buducih potreba
za ljudskim resursima, uzimajuc¢i u obzir
potrebe i ocekivanja aktera i strategiju
organizacije

2. Razvoj i implementacija politike upravljanja
ljudskim resursima na osnovu strategije i
planiranja organizacije, uzimaju¢i u obzir
sposobnosti i kompetencije koje su potrebne
za buducnost, kao i drustvene okolnosti
(npr. prilagodljivo radno vrijeme, porodiljski

odmor za zene i muskarce, studijski dopust,
jednake prilike, rodna i kulturna raznovrsnost,
zaposljavanje osoba s invaliditetom)

3. Osiguranje mogucnosti ljudskih resursa
(zaposljavanje, raspodjela, usavrsavanje) kako
bi se ostvarila misija, kao i ravnoteza izmedu
zadataka i odgovornosti

4. lzrada i implementacija jasne politike,
koja sadrzi objektivne kriterije u odnosu
na zaposljavanje, unapredenje, naknade,
nagrade i dodjelu rukovodecih funkcija

5. Podrska kulturi ostvarenja ucinka (npr.
kroz primjenu transparentnih shema nagrada/
priznanja na osnovu postignutih rezultata
kako pojedinac¢nih tako i timskih)

6. Koristenje profila kompetencije i opisa
poslova i funkcija za planove (a) zaposljavanjaii
(b) licnog usavrsavanja, kako za za rukovodece
tako i za ostalo osoblje

7. Poklanjanje narocite paznje  ljudskim
resursima koji su potrebni za razvoj i
funkcioniranje e-uprave i mreznih usluga (npr.
omogucavanje potrebne obuke i okvira)

8. Upravljanje zaposljavanjem i izgradnjom
karijere u odnosu na aspekte pravednog
zaposljavanja, jednakih prilika i raznovrsnosti
(npr.  rodna ravnopravnost, seksualna
orijentacija, invaliditet, starosna dob, rasa i
religija)

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatora]
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Podkriterij 3.2
Identificirati, razviti i koristiti kompetencije ljudi, uskladujuci pojedinacne ciljeve i ciljeve organizacije

Vazna komponenta kriterija 2 jeste procjena
na koji nacin organizacija identificira, razvija i
odrzava kompetencije ljudi. Kad organizacija
stvori okvire koji ljudima omogucavaju da
kontinuirano razvijaju svoje sposobnosti, kako
bi preuzeli vece odgovornosti i poduzeli vise
inicijativa, tada ljudi doprinose poboljsanju
radnog mjesta. Ovo se moze posti¢i kada se
osigura da ljudi povezuju svoje ciljeve rada sa
strateSkim ciljevima organizacije, kao i njihovim
uklju¢ivanjem u izradu politika koje se odnose na
obuku, motivaciju i nagradivanje. U praksi, ovaj
aktivator se moze sazZeti u strategiju nadleznosti
koja opisuje potrebe za razvojem ljudskih
sposobnosti i metode koje ce se primijeniti
(npr. ucenje od kolega, zamjena radnih mjesta /
mobilnost, daljnje obuke).

Primjeri:

1. ldentificirati trenutne kompetencije ljudi
na pojedinacnom nivou i nivou organizacije,
u odnosu na znanja, vjeStine i stavove,
i njihovo sistematicno uporedivanje s
potrebama organizacije

2. Razmatranje i uspostavljanje strategije za
razvoj kompetencije i informiranje o toj
strategiji. Ovo ukljucuje plan obuke koji
je zasnovan na postoje¢im i buducim
pojedinacnim i organizacijskim potrebama
za kompetencijama

3. Razvoj, dogovaranje i analiza planova
licne obuke i razvoja za sve zaposlenike i/ili
timove, u skladu sa strategijom, uzimajudi u
obzir dostupnost honorarnih radnika i ljudi
na porodiljskom odmoru. Planovi razvoja

kompetencije za pojedince mogu ciniti dio
intervjua sa zaposlenikom na temu njegovog
razvoja kompetencije, cime se moze osigurati
forum za medusobne povratne informacije i
uskladivanje medusobnih ocekivanja

4. Razvojvjestina upravljanja i rukovodenja kao
i povezanih kompetencija upravljanja u
odnosu na ljude u organizaciji, gradane/
korisnike i partnere

5. Vodenje (usmjeravanje) i pruzanje podrske
novim ljudima (npr. mentorstvo, li¢cna obuka,
pojedinacno savjetovanje)

6. Promovirati internu i eksternu mobilnost
ljudi

7. Razvoj i promoviranje savremenih metoda
obuke (npr. multimedijskog pristupa, obuka
na radnom mjestu, e-ucenja, koristenja
drustvenih medija)

8. Planiranje aktivnosti obuke i razvoj tehnika
komunikacije u podru¢jima rizika, sukoba
interesa, upravljanja raznovrsnostima, rodne
ravnopravnosti i integriteta ili etike

9. Procjena utjecaja programa obuke i
razvoja na radno mjesto i prijenos sadrzaja
na kolege u odnosu na troskove aktivnosti
putem monitoringa i analize troskova i koristi

10. Analiza potreba za promoviranje
profesionalnog razvoja zena i izrada planova
u skladu s tim

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatora]
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Ukljuciti zaposlenike kroz razvoj otvorenog dijaloga i osnazivanje, uz podrsku dobrobiti zaposlenika

Ukljucivanjem ljudi stvara se okruzenje u kojem
ljudi djeluju na donosenje odluka i aktivnosti koje
utjecu na njihove poslove. To ukljucuje stvaranje
kulture koja podrzava misiju, viziju i vrijednosti
organizacije u praksi, npr. uz davanje priznanja
i nagrada za kreativnost, dobre ideje i poseban
trud.

Ovaj potkriterij fokusira se na sposobnost
rukovoditelja i zaposlenika da aktivho suraduju
U razvoju organizacije, razbijaju¢i uske okvire
komunikacije u organizaciji (engl. organizational
silos) omogucavanjem dijaloga, stvaranjem
prostora za kreativnost, inovacije i prijedloge za
unapredenje rada. Ljudima treba pruziti pomoc
kako bi postigli svoj puni potencijal. Ispravno
provodenje politika u vezi s ljudima ovisi o
voditeljima i rukovoditeljima u organizaciji,
¢ime se pokazuje da brinu o pitanjima koja se
ticu ljudi i njihovoj dobrobiti kao i to da aktivho
promoviraju kulturu otvorene komunikacije i
transparentnosti. Posvecenost ljudi moze se
posti¢i putem formalnih foruma, kao Sto su
savjetodavni odbori, te putem svakodnevnog
dijaloga (npr. ideje za unapredenje rada). Dobra
praksa takoder ukljuc¢uje provodenje anketa o
zadovoljstvu i procjenu rukovoditelja, kako bi se
dobile konkretnije procjene radnog okruzenja i
iskoristili rezultati za poboljsanje rada.

Primjeri:

1. Promoviranje kulture otvorene komunikacije
i dijaloga i poticanje timskog rada

2. Proaktivno stvaranje okruzenja za dobijanje
ideja i prijedloga od zaposlenika i razvoj
odgovaraju¢éih mehanizama (npr. sheme
prijedloga, radne grupe, razmjena ideja)

3. Ukljucivanje  zaposlenika i  njihovih
predstavnika (npr. sindikata) u izradu
planova, strategija, ciljeva, osmisljavanje
procesa i utvrdivanje i provodenje aktivnosti
poboljsanja

4. Teznja sporazumu/konsenzusu izmedu
rukovodilaca i zaposlenika o ciljevima i
nacinima mjerenja ostvarenja ciljeva

5. Redovito anketiranje osoblja, objavljivanje
i davanje povratnih informacija o rezultatima/
rezimeima/tumacenjima/aktivnostima
unapredenja rada

6. Osigurati da zaposlenici imaju priliku dati
povratne informacije o kvalitetu upravljanja
njima od svojih direktno pretpostavljenih

7. Osigurati dobre radne uvjete u organizaciji,
ukljucuju¢i  brigu o zdravstvenim i
sigurnosnim uvjetima

8. Osigurati uvjete za postizanje razumnog
balansaradnogiprivatnog Zivotazaposlenika
(npr. mogucnost prilagodavanja radnih
sati), kao i obracanje paznje na potrebu
da honorarni radnici ili Zene i muskarci
na porodiljskom odmoru imaju pristup
relevantnim informacijama i da su ukljuceniu
odgovarajuca pitanja organizacije i edukaciju

9. Polaganje narocite paznje potrebama
socijalno ugrozenih zaposlenika i osoba s
invaliditetom

10. Osigurati prilagodene sheme i metode
nefinansijskog nagradivanja ljudi (npr.
planiranje i analiza koristi koje imaju ljudi, kao
i podrska drustvenim, kulturnim i sportskim
aktivnostima koje su usmjerene ka zdravlju i
dobrobiti ljudi)

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatora]



Kriterij 4: Partnerstva i resursi

Podkriterij 4.1

Graditi partnerstva i upravljati
partnerstvima s relevantnim
organizacijama

Podkriterij 4.2

Razvoj i implementacija
partnerstava s gradanima/
korisnicima

Podkriterij 4.3
Upravljanje financijama

Podkriterij 4.4
Upravljanje informacijama i
znanjem

Podkriterij 4.5
Upravljanje tehnologijom

Podkriterij 4.6
Upravljanje objektima i opremom

Kako bi ostvarile svoje strateSke i operativne ciljeve, u skladu sa
svojom misijom i vizijom, organizacijama javnog sektora su, osim
zaposlenika, potrebni resursi razlicite vrste. Po prirodi, resursi mogu
biti materijalni i nematerijalni, i svima se treba upravljati oprezno.

Partneri stimuliraju vanjski fokus organizacije i donose nuznu
strucnost. Tako klju¢na partnerstva, npr. privatni pruzatelji usluga
ili druge javne organizacije, kao i gradani/korisnici, predstavljaju
vazne resurse za dobro funkcioniranje organizacije i trebaju se
graditi pazljivo. Oni su podrska implementaciji strategije i planiranja
te efektivnom provodenju njezinih procesa. Javne se organizacije
sve vise smatraju dijelom lanca organizacija koje zajedno rade u
pravcu konkretnih ishoda za gradane (npr. u podrudju sigurnosti ili
zdravlja). Kvaliteta svakog od ovih partnerstava izravno utjee na
ishod tog lanca.

Osim partnerstvima, organizacije trebaju efikasno upravljati
tradicionalnim resursima - kao $to su financije, tehnologija, objekti
- kako bi osigurale njihovo efektivno funkcioniranje i znanje
potrebno za postizanje njihovih strateskih ciljeva. Izvori znanja
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obuhvadaju znanje i iskustvo zaposlenika organizacije, njezinih
strateskih partnera, korisnika i gradana.

Dobro upravljanje resursima, koje je transparentno prezentirano,
vrlo je vazno za javne organizacije, kako bi se osigurala odgovornost
prema razli¢itim akterima kad je u pitanju legitimno koristenje
dostupnih resursa.

Procjena

e Vv

Razmotriti Sta organizacija radi kako bi...

antnim organizacijama

Primjeri:
1. Identificiranje klju¢nih privatnih partnera,
partnera gradanskog drustva i javnog

sektora, kao i prirode odnosa (npr. kupac —
pruzalac usluga, suproizvoda¢, dopunski/
zamjenski pruzalac proizvoda, vlasnik,
osnivac itd.)

2. lzrada i upravljanje  odgovarajué¢im
partnerskim sporazumima, uzimajuci u obzir
razlicite aspekte drustvene odgovornosti,
kao 3to je drustveno-ekonomski utjecaj
i utjecaj okruzenja u odnosu na pruzene
proizvode i usluge

3. Stimuliranje i organiziranje partnerstava
vezanih za konkretne zadatke i razvoj

i, zajednickih projekata s drugim sektorskim

mreze, organizacijama koje pripadaju istom lancu/

mreze sektoru politike i razli¢itim institucionalnim
logu u razinama

4. Redovit monitoring i evaluacija
implementacije i rezultata partnerstava

5. Identificiranje potrebe za dugoro¢nim
javnim i privatnim partnerstvima (JPP) i
njihov razvoj gdje je to potrebno
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6. Definiranje odgovornosti svakog partnera u
upravljanju  partnerstvom,  ukljucujuci
kontrole kao i evaluaciju i ocjenu

7. Povecanje kompetencije organizacije
iskoristavajuci mogucnosti radnog mjesta

8. Razmjena dobrih praksi s partnerima i
koriStenje bench learninga i referentnog

Podkriterij 4.2

mjerenja

9. Odabir pruzitelia usluga/proizvoda s
drustveno odgovornim profilom u kontekstu
javne nabave

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene

aktivatora]

Razvoj i implementacija partnerstava s gradanima/korisnicima

Gradani/korisnici igraju sve aktivniju ulogu
klju¢nih partnera u javnom sektoru. Termin
,gradani/korisnici” odnosi se na promjenjivu
ulogu gradana izmedu aktera i korisnika usluge.
Ukljucivanje gradana/korisnika sve se vise smatra
nuznim faktorom za unapredenje efikasnosti i
efektivnosti javnih organizacija. Njihove povratne
informacije u obliku zalbi, ideja i prijedloga
smatraju se vaznim doprinosom unapredenju
usluga i proizvoda.

Uopceno gledano, gradani/korisnici mogu imati
Cetiri uloge: partneri u osmisljavanju, partneri
u odlucivanju, partneri u stvaranju proizvoda i
partneri u evaluaciji. Kao partneri u osmisljavanju
utjecu na to kako i zasto javne organizacije Zele
pruziti neku uslugu kao odgovor na konkretnu
potrebu. Kao partneri u odlucivanju gradani ce
se vise ukljuciti u odlucivanje i utjecati na odluke
koje ih se ti¢u. Kao partneri u stvaranju proizvoda
sami se gradani ukljucuju u ciklus proizvodnje i/
ili pruzanja usluga i njihovu kvalitetu. | posljednje,
ali ne manje vazno, kao partneri u evaluaciji
izrazavaju svoje misljenje o kvaliteti politika i
usluga koje prime.

U ovom kriteriju CAF se fokusira na ukljucivanje
gradana u javna pitanja i razvoj javnih politika,
kao i otvorenost ka njihovim potrebama i
ocekivanjima. Javne organizacije trebaju podrzati
gradane/korisnike u njihovim ulogama ako zele
da budu efektivno odigrane.

Primjeri:

1. Osiguravanje proaktivne politike informiranja
(npr. nac¢in na koji organizacija radi,
nadleznosti razlicitih javnih organa vlasti,
struktura i procesi organizacije itd.)

2. Aktivno ohrabrivanje  gradana/korisnika
da se organiziraju, iskazu svoje potrebe
i zahtjeve i podrzavanje partnerstva s
gradanima, predstavnickim grupama gradana

i organizacijama gradanskog drustva

3. Poticanje ukljucivanja gradana/korisnika
i njihovih predstavnika u konsultacijama
i aktivno uceS¢e u procesima donosenja
odluka u organizaciji (partneri u osmisljavanju
i odlucivanju), npr. putem konsultativnih
grupa, anketa, javhog mnijenja i krugova
kvaliteta (engl. quality circles)

4. Definiranje okvira za aktivno trazenje ideja,
prijedloga i zalbi gradana/korisnika koji
se prikupljaju na odgovarajuci nacin (npr.
ankete, konsultativne grupe, upitnici, kutije za
zalbe, ispitivanje javnog mnijenja itd.); analiza
i koristenje tih informacija i Sirenje rezultata

5. Osiguravanje transparentnosti po pitanju
funkcioniranja organizacije i njenih procesa
odlucivanja (npr. objavljivanje godisnjih
izvjestaja, odrzavanje konferencija za tisak i
objava rezultata na internetu)

6. Definiranjeidogovaranje nacinaosmisljavanja
uloge gradana/korisnika kao partnera u
stvaranju usluga (npr. u kontekstu upravljanja
otpadom) i partnera u evaluaciji (npr. kroz
sistematsko mjerenje zadovoljstva)

7. Razvoj efektivhog upravljanja ocekivanjima
tako da se korisnicima objasni kakve usluge
mogu ocekivati, ukljuc¢ujuci broj pokazatelja
kvaliteta, npr. putem povelja o odnosu javnih
organa prema gradanima (engl. Citizens
Charters)

8. Osiguravanje azuriranih informacija o
tome kako se razvija individualno i drustveno
ponasanje gradana/korisnika kako bi se
izbjeglo uvodenje zastarjelih  procesa
konsultacija ili pruzanje zastarjelih usluga.

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatora]



Podkriterij 4.3
Upravljanje financijama

Sposobnost javnih organizacija da omoguce
dodatne financijske resurse moze biti ogranicena,
kao i sloboda koju organizacije imaju da dodijele
ili preraspodijele svoja financijska sredstva za
usluge koje zele pruziti. lako javne organizacije
Cesto imaju malo utjecaja na dodjelu resursa,
pazljiva priprema proracuna, po mogucnosti
zajedno s nadleznim financijskim organima,
predstavlja prvi korak u ekonomi¢nom, odrzivom
i odgovornom upravljanju financijama. Detaljni
sustavi racunovodstva i interne kontrole nuzni su
za kontinuirano pracenje troskova. To je osnova
za pouzdano racunovodstvo troskova, pri ¢emu
se iskazuje sposobnost organizacije da, po
potrebi, pruzi,vise usluga i bolju kvalitetu usluga
uz manje troskove” te stvaranje mogucnosti za
brze uvodenje inovativnijih usluga ili proizvoda.

Primjeri:

1. Uskladivanje financijskog upravljanja sa
strateskim ciljevima, na efikasan, efektivan i
ekonomican nacin

2. Analiza rizika i
financjskih odluka

mogucnosti donosenja

Podkriterij 4.4
Upravljanje informacijama i znanjem

Vazno je identificirati zahtjeve organizacije
za informacijama i znanjem, u cilju postizanja
strateskih ciljeva i pripreme za buducénost.
Ove nuzne informacije i znanje trebaju se
uvesti u organizaciju na sustavan nacin i
dijeliti sa svim osobljem kojem su potrebne
te ostati u organizaciji kad njezini ljudi odlaze.
Zaposlenici trebaju modi brzo pristupiti
odgovaraju¢im informacijama i znanju koje
im je potrebno za efektivno obavljanje njihova
posla. Organizacija takoder treba osigurati
dijeljenje bitnih informacija i znanja s klju¢nim
partnerima i drugim akterima, u skladu s
njihovim potrebama.

[Dodijeliti
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Osiguravanje proracunske i
transparentnosti

Osiguravanje isplativog, efektivhog
i ekonomicnog upravljanja financijskim
sredstvima koristeci efektivno financijsko
racunovodstvo troskova i sustav kontrole
Uvodenje sustava budzetskog i troskovnog
planiranja i monitoringa (npr. visegodisnji
proracuni, program projektnih proracuna,
proracuni za energiju, proracuni kojima se
postuje rodna ravnopravnost/ raznovrsnost)
Delegiranje i decentralizacija financijskih
odgovornosti i njihova uravnotezenost s
centralnom kontrolom

Zasnivanje investicijskih odluka i financijske
kontrole na analizi troskova i koristi,
odrzivosti i etici

Ukljucivanje podataka o ucinku u proracunske
dokumente, kao $to su informacije o ciljanim
produktima i ishodima rada

financijske

bodove koriste¢i panel procjene

aktivatoral

Primjeri:

1.

Razvoj sustava za upravljanje, cuvanje i
procjenu informacija i znanja u organizaciji u
sukladu sa strateskim i operativnim ciljevima
Osiguravanje da se eksterno dostupne
relevantne informacije dobijaju, obraduju,
efektivno koriste i cuvaju

Konstantno pracenje informacija i znanja
organizacije, osiguravajuci njihovu
relevantnost, pouzdanost, sigurnost,
kao i njihovo uskladivanje sa strateskim
planiranjem i sadasnjim i buduc¢im
potrebama aktera
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4. Stvaranje internih kanala kako bi se
informacije Sirile u organizaciji i tako
osiguralo da svi zaposlenici imaju pristup
informacijama i znanju koje je relevantno
za njihove zadatke i ciljeve (intranet , bilten,
interni magazin itd.)

5. Osiguravanje stalnog transfera znanja
izmedu osoblja organizacije (npr.mentorstvo,
licna obuka, pisani prirucnici)

6. Osiguravanje pristupa relevantnim

informacijama i podacima i njihova razmjena

sa svim akterima na sustavan nacin, tako da
bude jednostavno za koristenje, uzimajudi
u obzir specificne potrebe svih ¢lanova
drustva, kao Sto su starije osobe, osobe s
invaliditetom itd.

7. Osiguravanje da se klju¢ne informacije i
znanje zaposlenika zadrzi unutar organizacije
u slucaju da zaposlenici napuste organizaciju

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatora]

Podkriterij 4.5
Upravljanje tehnologijom

Upravljanje informacijsko-komunikacijskom
tehnologijom (IKT) i drugim tehnoloskim
politikama organizacije treba biti takvo da
se na odrziv nacin pruzi podrska strateskim i
operativnim ciljevima organizacije. Kad se njima
upravlja strateski, mogu biti vazni faktori za
unapredenje rada organizacija javnog sektora
i razvoj e-uprave. Klju¢ni procesi mogu se
znacajno unaprijediti uvodenjem odgovarajucih
tehnologija na odgovarajudi nacin. Kod pruzanja
usluga, e-usluge mogu osigurati da korisnici
imaju bolji pristup uslugama, a administrativni
teret moze se znatno umanjiti. Unutar uprave,
pametno IKT rjeSenje moze omogucditi efikasnije
koristenje resursa.

Primjeri:

1. Osmisljavanje upravljanja tehnologijom u
skladu sa strateskim i operativnim ciljevima

2. Implementacija, monitoring i evaluacija
troskovne efikasnosti koristene tehnologije;
vrijeme za povrat investicija treba biti
dovoljno kratko i trebaju postojati pouzdani
nacini njihovog mjerenja

3. Osiguravanje sigurnog, efektivnog i
efikasnog  koristenja  tehnologije  uz
pridavanje posebne paznje vjestinama ljudi

4. Efikasnaprimjenaodgovarajucihtehnologija,
kako bi se, naprimjer:
- upravljalo projektima i zadacima;
- upravljalo znanjem;
- podrzale aktivnosti ucenja i usavrsavanja;
- podrzale interakcije s akterima i partnerima;
-podrzao razvoj i odrzavanje internih i
eksternih usluga

5. Definiranje nacina na koji se moze koristiti
IKT u cilju unapredenja pruzanja usluga,
npr. upotrebom metode organizacijske
arhitekture za upravljanje informacijama u
javnoj upravi

6. Usvajanje IKT-okvira i resursa potrebnih
za pruzanje inteligentnih i efektivnih
usluga putem interneta (online), kako bi se
unaprijedilo pruzanje usluga korisnicima

7. Stalno i paZljivo pracenje tehnoloskih
inovacija i, po potrebi, preispitivanje politike

8. Uzimaju¢i u obzir drustveno-ekonomski
utjecaj IKT-a i njegov utjecaj na okruzenje,
npr. iskoristavanje praznih tonera, smanjen
pristup za korisnike koji ne koriste elektronsku
opremu

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatoral]
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uzimajué¢i u obzir potrebe zaposlenika,
lokalnu kulturu i fizicka ogranicenja
Osiguravanje  efikasnog, isplativog i
postojanog odrzavanja objekata, kancelarija,
opreme i materijala koji se koriste
Osiguravanje  efikasnog, isplativog i
postojanog  koriStenja  transportnih i
energetskih resursa i njihova optimizacija
Osiguravanje  odgovarajuceg fizickog
pristupa objektima, u skladu s potrebama i
ocekivanjima zaposlenikaigradana/korisnika
(npr. prilagodenost osobama s invaliditetom,
parking-prostor ili javni transport itd.)
Razvoj integrirane politike za upravljanje
fizickom imovinom, ukljucujuéi sigurno
recikliranje/odlaganje, npr. direktno ili putem
podugovaratelja

. Stavljanje objekata na raspolaganje lokalnoj
zajednici

odijeliti bodove koriste¢i panel procjene
ktivatora]




Kriterij 5: Procesi

Podkriterij 5.1

Identificirati, osmisliti, uvesti
novine u procese i upravljati njima
kontinuirano, uz ukljucivanje
relevantnih aktera

Podkriterij 5.2

Razviti i pruziti usluge i proizvode
usmjerene ka gradanima/
korisnicima

Podkriterij 5.3

Koordinacija procesa u
organizaciji i s drugim relevantnim
organizacijama

Svaka organizacija vodi se mnogim procesima, a svaki od njih je
organiziran skup medusobno povezanih aktivnosti koje efikasno
pretvaraju resurse ili doprinose u usluge (produkti rada) i utjecaje
na drustvo (ishodi).

Moze se napraviti razlika izmedu tri tipa procesa koji Cine da

organizacija funkcionira efektivno, ovisno o njihovoj kvaliteti i

kvaliteti njihove interakcije:

- temeljni procesi, kojima se realizira misija i strategija organizacije i
stoga su klju¢ni za pruzanje proizvoda ili usluga;

- upravljacki procesi, kojima se upravlja organizacijom; i

- procesi podrske, kojim se omogucavaju potrebni resursi.

Okvir zajednicke procjene procjenjuje samo klju¢ne procese medu
ova tri tipa procesa, odnosno one koji efektivno doprinose izvrsenju
misije i strategije organizacije.
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Kriterij 5 se narocito bavi temeljnim procesima organizacije, dok se
kriteriji 1i 2 bave procesima upravljanja, a kriteriji 3 i 4 procesima
podrske. Upravljanje i podrska horizontalnim jedinicama, kao $to su
strateska jedinica, odjel za ljudske resurse i financijski odjel, svakako
¢ine dio temeljnih procesa.

Efektivna i efikasna organizacija identificira svoje temeljne procese,
koje obavlja kako bi pruzila svoje usluge (produkti rada) i utjecaje
(ishodi), uzimajuci u obzir o¢ekivanja gradana/korisnika i drugih
aktera, u skladu s misijom i strategijom organizacije. Priroda ovih
temeljnih procesa u organizacijama koje pruzaju javne usluge moze
se znatno razlikovati, od relativno apstraktnih aktivnosti, kao 3to je
podrska razvoju politike ili reguliranje ekonomskih aktivnosti, do
vrlo konkretnih aktivnosti pruzanja usluga.

Potrebe za stvaranjem sve vedih vrijednosti za svoje gradane/
korisnike i druge aktere te za povecanjem efikasnosti ¢ine neke od
osnovnih pokretacarazvoja procesaiinovacija. Sve vece ukljucivanje
gradana/korisnika u javnu upravu, kao 5to je opisano u potkriteriju
4.2 (gradani kao partneri u osmisljavanju, odlucivanju, stvaranju i
evaluaciji), stimulira organizacije da kontinuirano unapreduju svoje
procese, koriste¢i promjene u okruzenju u mnogim oblastima, kao
$to su tehnologija, ekonomija i stanovnistvo.
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Procjena
Razmotriti Sta organizacija radi kako bi...

Podkriterij 5.1
Identificirati, osmisliti, uvesti novine u procese i upravljati njima kontinuirano, uz ukljucivanje relevantnih

aktera

Ovaj potkriterij ispituje kako procesi podrzavaju
strateSke i operativne ciljeve organizacije te
kako se identificiraju, osmisljavaju i obnavljaju
procesi i kako se njima upravlja. Nacin na koji
se rukovoditelji i ostali ljudi u organizaciji, kao
i razliciti vanjski akteri, uklju¢uju u procese
osmisljavanja projekata, upravljanja projektima
i uvodenja novina u projekte vrlo je relevantan
za kvalitetu procesa i potrebe za njihovom
pazljivom analizom.

Primjeri:

1. ldentificiranje, mapiranje, opisivanje
i kontinuirano dokumentiranje procesa

2. ldentificiranje vlasnika procesa (osoba
koje kontroliraju sve korake procesa) i dodjela
odgovornosti i nadleznosti tim osobama

3. Analiza i evaluacija procesa, rizika i bitnih
faktora uspjeha, uzimajuéi u obzir ciljeve
organizacije i njeno promjenjivo okruzenje

4. Osiguravanje da se procesi koji podrzavaju
strateske ciljeve planiraju i da se njima
upravlja kako bi se postigli utvrdeni ciljevi

5. Ukljucivanje zaposlenika i relevantnih
vanjskih aktera u osmisljavanje i unapredenje
procesa na osnovu njihove izmjerene

Podkriterij 5.2

efikasnosti, efektivnostiirezultata (produkata
rada i ishoda)

6. Dodjela resursa procesima na osnovu
njihove relativne vaznosti za strateske ciljeve
organizacije

7. Redovito  pojednostavljivanje  procesa,
predlaganje promjena pravnih propisa, ako
je to potrebno

8. Postavljanje ciljeva rada usmjerenih ka
interesno-utjecajnim grupama i
implementacija indikatora ucinka kako bi
se pratila efektivnost procesa (npr. povelje
o odnosu javnih organa prema gradanima,
radni ugovori/ sporazumi o razini usluga)

9. Monitoring i evaluacija utjecaja IKT-a i
e-usluga na procese organizacije (npr. u
smislu efikasnosti, kvaliteta, efektivnosti)

10. Inovativni procesi zasnovani na redovnom
drzavnom i medunarodnom bench learningu,
pridajuc¢i posebnu paznju preprekama za
inovacije i potrebne resurse

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatora]

Razviti i pruziti usluge i proizvode usmjerene ka gradanima/korisnicima

Potkriterij 5.2 procjenjuje nacin na koji organizacija
razvija i pruza svoje usluge/proizvode kako bi
se ukljucivanjem gradana/korisnika zadovoljile
njihove potrebe. Oslanjanjem na stru¢nost i
kreativnost gradana povecat ce efikasnost,
efektivnost i inovativan javni sektor, pruzajuci
adekvatne javne usluge po pristupacnoj cijeni.

U cilju povecanja kvaliteta usluga i proizvoda,

uloga gradana/korisnika na tri razine moze biti

veoma korisna:

+ uklju¢ivanjem predstavnika gradana/
korisnika, udruzenja ili ad hoc panela gradana

u osmisljavanju organizacijskih usluga i
proizvoda (partneri u osmisljavanju, evaluaciji);

+ osnazivanjem gradana/korisnika u odlucivanje
o vrsti usluga i proizvoda koji se trebaju pruziti
(partneri u odlucivanju);

+ uzsaradnju s gradanima/korisnicima u
implementaciji usluga i proizvoda ili putem
osnazivanja gradana/korisnika u realizaciji
usluga i proizvoda (partneri u stvaranju).

Zajednicki  stvorene  usluge  povecavaju
postojanost kvalitete, zato $to proizvodnja tako
postaje zajednicko vlasnistvo i zbog toga Sto
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informiranje i efektivne kanale komunikacije
Osiguravanje dostupnosti odgovarajucih i
pouzdanih informacija, u cilju pomoci i
podrske gradanima/korisnicima kao i njihovo
informiranje o uvedenim promjenama
Promoviranje dostupnosti organizacije (npr.
prilagodljivo  vrijeme pocetka rada i
dokumenti u raznim formatima, npr. na papiru
i u elektronskoj verziji, odgovarajuce jezicke
verzije, posteri, brosure, Brailleovo pismo i
audio oglasne ploce)

Razvijanje pouzdanih sustava i procedura
odgovora na upite i Zalbe

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
aktivatora]

im organizacijama

4. Organiziranje posjeta gradana/korisnika

razlic¢itim organizacijama kako bi vise saznali
o boljoj koordinaciji procesa i kako bi se
prebrodila organizacijska ogranicenja
Formiranje radnih grupa u organizaciji/medu
pruzaocima usluga koje bi se bavile
odredenim problemima

Uvodenje poticaja (i uvjeta) za rukovodioce
i zaposlenike u cilju stvaranja procesa koji
uklju¢uju razne organizacije (npr. zajednicke
usluge i zajednicki razvoj procesa medu
razlicitim jedinicama)

Stvaranje kulture za prekogranicnirad u
procesu upravljanja, razbijanje
zatvorenog okvira razmisljanja (silos
thinking), koordinacija  procesa u
organizaciji ili razvoj procesa koji
obuhvata cijelu organizaciju (npr.
samoprocjena koja uklju¢uje cijelu
organizaciju, a ne razlicite jedinice)

[Dodijeliti  bodove koriste¢i  panel
procjene aktivatoral



Rezultati kriterija

Od kriterija 6 nadalje fokus procjene prebacuje se sa aktivatora na
rezultate. U okviru prva tri kriterija rezultata mjerimo percepcije:
$to nasi ljudi, gradani/korisnici i drustvo misle o nama. Takoder,
imamo indikatore internog ucinka, koji nam pokazuju koliko dobro
ostvarujemo ciljeve koje smo sebi postavili (ishodi). Procjena rezultata
zahtijeva razli¢it skup reakcija, tako da su odgovori od ove tocke
nadalje zasnovani na panelu procjene rezultata (vidi CAF paneli za
bodovanje i procjenu).







Kriterij 6:
Rezultati usmjereni ka gradanima/korisnicima

— Podkriterij 6.1
Mjerenje percepcije

— Podkriterij 6.2
Mjerenje ucinka

! ¢ Termin gradani/korisnici odrazava kompleksnu vezu izmedu uprave

i javnosti za koju radi. Osoba kojoj su namijenjene usluge mora
se smatrati gradaninom, ¢lanom demokratskog drustva koji ima
svoja prava i obveze (porezni obveznik, politi¢ki akter itd.). Osobu
takoder treba smatrati korisnikom, ne samo u kontekstu pruzanja
usluga gdje on/ona ima poziciju korisnika usluga nego i u kontekstu
njegovih/njenih obveza (pladanje poreza ili novcanih kazni), gdje
ima pravo da se prema njemu/njoj ophodi pravedno i ljubazno, bez
zanemarivanja interesa organizacije. S obzirom na to da ova dva
slu¢aja nije uvijek lako razdvojiti, njihov kompleksan odnos opisat
Ce se kao gradanin/korisnik.

A

Gradani/korisnici su primatelji ili korisnici aktivnosti, proizvoda
ili usluga organizacija javnog sektora. Gradane/korisnike treba
definirati, ali ne treba ih nuzno ograniciti samo na primarne
korisnike usluga.
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Kriterij 6 opisuje rezultate koje organizacija postize u odnosu na
zadovoljstvo gradana/korisnika organizacijom te proizvodima
i uslugama koje ona pruza. CAF pravi razliku izmedu percepcije i
rezultata rada. Za sve vrste organizacija javnog sektora vazno je da
izravno mjere zadovoljstvo svojih gradana/korisnika (percepcija).
Nadalje, izlazni rezulati moraju se mijeriti. Ovdje se prikupljaju
dodatne informacije o zadovoljstvu gradana i korisnika, mjerenjem
internih indikatora. Rad na povecanju rezultata internih indikatora
treba voditi ka vecem zadovoljstvu gradana/korisnika.

Procjena

Razmotriti Sta je organizacija uradila kako bi zadovoljila

v

potrebe i oCekivanja gradana i korisnika kroz rezultate...

Podkriterij 6.1

Mjerenje percepcije

lzravno mjerenje zadovoljstva ili percepcije Primjeri:

gradana i korisnika vrlo je vazno. Mjerenje Rezultati mjerenja percepcije u odnosu na:
percepcije gradana i korisnika znadi izravno 1. Sveukupni imidz organizacije i javni ugled

obracanje njima i izravno dobivanje reakcija
i informacija o razli¢citim aspektima rada
organizacije. Slijede¢i princip  upravljanja
na temelju dokaza, organizacija nije ta koja
procjenjuje razinu zadovoljstva; objektivne

(npr. prijateljski stav, pravedan tretman,
otvorenost, jasnoca pruzenih informacija,
spremnost zaposlenika da slusaju, prijem,
prilagodljivost i sposobnost traZenja
pojedinacnih rjesenja itd.)

informacije dobivaju se izravno od gradana/
korisnika. U vedini slucajeva, to se radi putem
anketiranja korisnika ili gradana. Takoder se
koriste dopunski alati kao sto su fokusne grupe
ili paneli korisnika. Ovaj potkriterij procjenjuje
zadovoljava li organizacija ove mjere i pokazuje
rezultate u vezi s tim mjerama.

4. Transparentnost (npr.

2. Ukljucivanje i ucesce gradana/korisnika u
procesima rada i odlucivanja organizacije

3. Dostupnost (npr. dostupnost javnog
prijevoza, pristup za osobe s invaliditetom,
vrijeme otvaranja i ¢ekanja, pruzanje usluga
na jednom mjestu, troskovi usluga itd.)

funkcioniranje

organizacije, tumacenje vazecih zakonskih

propisa, funkcioniranje procesa odlucivanja)



5. Proizvodi i usluge (npr. kvalitet, pouzdanost,
uskladenost sa standardima kvaliteta,
vrijeme obrade/pruzanja usluga, kvalitet
savjeta koji se daju gradanima/korisnicima,
pristup u odnosu na okruzenje)

6. Diferencijacija usluga organizacije u vezi
s razlicitim potrebama korisnika (npr. spol,
starosna dob itd.)

7. Dostupne informacije: kvantitet, kvalitet,
pouzdanost, transparentnost, Citkost,
podobnost za ciljne grupe itd.

Podkriterij 6.2
Mjerenje ucinka

Osim izravnim mjerenjem percepcije gradana
i korisnika, kvaliteta usluga koje se pruzaju
gradanima i korisnicima moze se mjeriti internim
pokazateljima. Ovdje se koriste mjerljivi rezultati
internih pokazatelja upravljanja (npr. vrijeme
obrade, vrijeme cekanja, broj zalbi). CAF daje
pregled primjera za interne indikatore kojima
se mijeri ucinak u cilju zadovoljenja potreba i
ocekivanja korisnika i gradana.

Primjeri:

Rezultati u vezi s ukljucivanjem:

1. Vece uceSce interesno-utjecajne grupe u

osmisljavanju i pruzanju usluga i proizvoda i/

ili osmisljavanju procesa odlucivanja

Broj primljenih i implementiranih odluka

3. Obujam koristenja novih i inovativnih nacina
rada s gradanima/korisnicima

4. Indikatori uskladivanja rodne ravnopravnosti
i kulturne i drustvene raznovrsnosti u odnosu
na gradane/korisnike

5. Mjera u kojoj se vrse redovne revizije/pregledi
zajedno s akterima kako bi se pratile promjene
potreba i stupanj zadovoljenja tih potreba

B

Rezultati pristupa organizaciji:
1. Vrijeme pocetka rada razlicitih sluzbi (odjela)
2. Vrijeme ¢ekanja
Vrijeme obrade/pruzanja usluga
3. Cijena usluga
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8. Dobar prijem informacija od gradana/
korisnika

9. Ucestalost anektiranja gradana/korisnika u
vezi s organizacijom

10. Razina javnog povjerenja prema organizaciji i
njenim proizvodima/uslugama

[Dodijeliti  bodove
procjene rezultata]

koriste¢i  panel

4. Dostupnost informacija glede
odgovornosti  upravljanja  u  razli¢itim
sluzbama

Rezultati koji se odnose na transparentnost

pruzanja usluga i proizvoda:

1. Broj kanala informiranja i njihova efikasnost

2. Dostupnost i ta¢nost informacija

3. Dostupnost ciljeva glede ucinka i rezultata

organizacije

Broj intervencija ombudsmana

. Stupanj ulozenih napora u cilju vece
dostupnosti, tacnosti i transparentnosti
informacija

OIS

Rezultati indikatora u vezi s kvalitetom

proizvodai usluga:

1. Brojivrijeme obrade zalbi

2. Broj vracenih spisa koji sadrze greske i/
ili slucajeva koje treba ponovo obraditi/koji
zahtijevaju kompenzaciju

3. Postovanje standarda usluga (npr. zakonski
propisi)

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
rezultata]



Kriterij 7: Rezultati u vezi s ljudima

!

A
1” Y

— Podkriterij 7.1
Mjerenje percepcije

— Podkriterij 7.2 W
Mjerenje ucinka

A Rezultati u vezi s ljudima su oni koje organizacija postize u
odnosu na kompetentnost, motivaciju, zadovoljstvo, percepciju
i uCinak svojih ljudi. Ovaj kriterij razlikuje dvije vrste rezultata:
s jedne strane, tu je mjerenje percepcije prilikom kojeg se ljudi
izravno pitaju (npr. putem upitnika, anketa, fokusnih grupa,
intervjua, konzultacija s predstavnicima osoblja); s druge strane,
organizacija koristi mjerenje ucinka, u cilju pracenja i povecanja
zadovoljstva ljudi i rezultata rada.
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Procjena

Razmotriti Sta je organizacija uradila kako bi zadovoljila potrebe
i oCekivanja svojih ljudi kroz rezultate...

Podkriterij 7.1
Mjerenje percepcije

Ovaj potkriterij procjenjuje da li ljudi smatraju
organizaciju privlacnim mjestom za rad, jesu li
motivirani u svom svakodnevnom poslu i daju li
sve od sebe za organizaciju. Za sve organizacije
javnog sektora vazno je da sustavno mijere
percepciju ljudi o organizaciji i proizvodima i
uslugama koje organizacija pruza.

Primjeri:

Rezultati vezani za sveukupnu percepciju ljudi u

odnosu na:

1. Imidz i sveukupan ucinak organizacije (za
drustvo, gradane/korisnike, druge aktere)

2. Ukljucenje ljudi u organiziranje, proces
odlucivanja i svijesti o njenoj misiji, viziji i
vrijednostima

3. Ukljucenje ljudi u aktivnosti unapredenja rada

4. Svijest ljudi o mogucim sukobima interesa i
vaznosti etickog ponasanja

5. Mehanizme konzultacija i dijaloga

6. Drustvenu odgovornost organizacije

Rezultati u vezi s percepcijom upravljanja i

sustavima upravljanja:

1. Kompetencije generalnog rukovodstva i
operativhog rukovodstva organizacije (npr.
postavljanje ciljeva, raspodjela resursa,
evaluacija globalnog ucinka organizacije,
strategija upravljanja ljudskim resursima itd.) i
davanje informacija o tome

2. Osmisljavanje i upravljanje
procesima organizacije

3. Podjela zadataka i sustav procjene ucinka ljudi

4. Kvalitet i mjera u kojoj se priznaju pojedinacni
i timski napori

razlic¢itim

5. Pristup organizacije promjenama i inovacijama

Rezultati u vezi s percepcijom radnih uvjeta:

1. Radna atmosfera (npr. kako rjesavati sukobe,
prituzbe ili licne probleme, mobing na
radnom mijestu) i kultura organizacije (npr.
promoviranje transverzalnosti medu odjelima,
jedinicama itd.)

2. Pristup  drustvenim pitanjima (npr.
prilagodljivost radnih sati, balans izmedu
radnog i privatnog zZivota, zdravstvena zastita)

3. Stvaranje jednakih prilika i pravedni odnosi i
ponasanje u organizaciji

4. lIzgled radnog mjesta i uvjeti radnog okruzenja

Rezultati u vezi s percepcijom Kkarijere i

unapredenjem vjestina:

1. Sustavna izgradnja
sposobnosti

2. Ohrabrivanje i osnaZivanje

3. Pristup obukama i njihov kvalitet u odnosu na
strateske ciljeve organizacije

karijere i razvoj

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
rezultata]



Podkriterij 7.2
Mjerenje ucinka

Mjerenje ucinka sastoji se od internih pokazatelja
u¢inka u vezi s ljudima koji organizaciji
omogucavaju da mjeri rezultate postignute u
odnosu na sveukupno ponasanje ljudi, njihov
ucinak, razvoj njihovih vjestina, motivaciju i
razinu ukljucenosti u organizaciju. Takvi rezultati
inace ukljucuju interno mjerenje ponasanja ljudi
u praksi (npr. bolovanje, promet osoblja, broj zalbi
osoblja, broj prijedloga za inovacije).

Primjeri

Rezultati:

1. Pokazatelji vezani za ponasanje ljudi (npr.
stepen odsutnosti s posla ili bolovanja, stopa
prometa osoblja, broj Zalbi, broj dana Strajka)

2. Pokazatelji vezani za motivaciju i ukljucivanje
(npr. stopa ucesca u anketama za osoblje, broj
prijedloga za inovacije, uces¢e u internim
grupama za diskusiju)

3. Pokazatelji vezani za (licni) ucinak (npr.
rezultati uc¢inka ljudi)

4. Stupanj ucesca u aktivnostima unapredenja
rada

5. Stupanj  koristenja  informacijskih i
komunikacijskih tehnologija
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6. Pokazatelji vezani za razvoj vjestina (npr.
stope ucesca i uspjeha u aktivnostima obuke,
efektivnost proracuna za obuku)

7. Pokazatelji vezaniza sposobnostljudizarad s
gradanima/korisnicima i odgovaranje na
njihove potrebe (npr. broj sati koje zaposlenik
provede na obukama u vezi s upravljanjem
odnosima s gradanima/korisnicima, broj
zalbi gradana/korisnika u vezi s ponasanjem
osoblja, mjerenje stava ljudi u organizaciji
prema gradanima/korisnicima itd.)

Ucestalost priznavanja pojedinaca i timova

9. Broj prijavljenih etickih dilema (npr. moguci
sukobi interesa)

10. Ucestalost ~ dobrovoljnog  ucesca u
kontekstu aktivnosti povezanih s drustvenom
odgovornoscu koju promovira organizacija

©

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
rezultata]



Kriterij 8:
Rezultati u vezi s drustvenom odgovornoscu

— Podkriterij 8.1
Mjerenje percepcije

— Podkriterij 8.2
Mjerenje ucinka

e
— e Osnovna misija javne organizacije uvijek je posvecena

\ el zadovoljavanju kategorije potreba i ocekivanja drustva. Osim

< svoje osnovne misije, javna organizacija treba usvojiti odgovorno

ponasanje kako bi doprinijela odrzivom razvoju svojih ekonomskih
i druStvenih komponenata te komponenata glede okruzenja,
u odnosu na lokalnu, drzavnu i medunarodnu zajednicu. Ovo
moze ukljuciti pristup i doprinos organizacije kvaliteti zivota,
zastiti okoline, ocuvanju globalnih resursa, jednakim prilikama
za zaposlenje, etickom ponasanju, sudjelovanju u zajednicama i
doprinosu lokalnom razvoju.

Glavna osobina drustvene odgovornosti s jedne strane koristi
volju organizacije kako bi se integrirali drustveni aspekt i aspekt
okruzenja u proces odlucivanja (kriterij 2), a s druge strane kako bi
mogla odgovoriti na utjecaj svojih odluka i aktivnosti na drustvo i
okruzenje. Drustvena odgovornost treba bitiintegralni dio strategije
organizacije. Strateski ciljevi trebaju se provjeravati u odnosu na
drustvenu odgovornost da bi se izbjegli nezeljeni efekti.
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Ucinak organizacije u odnosu na zajednicu u kojoj radi (lokalna, drzavna

ili medunarodna) i njezin utjecaj na okruzenje ¢ine bitnu komponentu za

mjerenje njezinog sveukupnog ucinka. Organizacija koja radi na svojoj

drustvenoj odgovornosti ce:

1. povecati svoj ugled i poboljsati imidz u odnosu na gradane kao cjelinu;

2. unaprijediti svoju sposobnost da privuCe i zadrzi svoje radnike i
ocCuva motivaciju i posvecenost svog osoblja;

3. unaprijediti svoje odnose s kompanijama, drugim javnim
organizacijama, medijima, dobavlja¢ima, gradanima/korisnicima i
zajednicom u kojoj djeluje.

Mjere pokrivaju kako kvalitativne/kvantitativne mjere percepcije (8.1),
tako i kvantitativne pokazatelje (8.2). Takoder mogu biti povezani:

+ etickim, demokratskim i sudionickim ponasanjem organizacije;

+ odrzivoscu okruzenja;

- kvalitetom Zivota;

+ ekonomskim utjecajem kao efektom ponasanja u organizaciji.

Procjena

Razmotriti Sta organizacija postize u odnosu na svoje drustvene
odgovornosti kroz rezultate ...

Podkriterij 8.1
Mjerenje percepcije

Mijerenje percepcije fokusira se na percepciju gradanima, rezultate i pristup u vezi s pitanjima

zajednice u odnosu na rad organizacije, na
lokalnoj, drzavnoj i medunarodnoj razini. Ova
percepcija moze se ispitati iz razlicitih izvora,
ukljucujuci ankete, izvjes¢a, sastanke javnih
medija, nevladine organizacije, organizacije
gradanskog drustva, izravne reakcije aktera i
okoline itd.

Percepcija nam daje indikaciju efektivnosti
strategija koje se odnose na drustvo i okruzenje.
Ukljucuje misljenje o transparentnosti, utjecaju na
kvalitetu Zivota i kvalitetu demokracije, misljenje
o etickom ponasanju u pruzanju podrske

okruzenja itd.

Primjeri:

1. Javna svijest o utjecaju ucinka organizacije
na kvalitet Zivota gradana/korisnika (npr.
edukacija o zdravlju, podrska u vidu
sportskih i kulturnih aktivnosti, ucesé¢e u
humanitarnim  aktivnostima, konkretne
aktivnosti za ugrozene osobe, kulturne
aktivnosti otvorene za javnost itd.)

2. Ugled organizacije (npr. kao poslodavac/
osoba koja doprinosi lokalnom/globalnom
drustvu)



3. Percepcija ekonomskog utjecaja na
drustvo na lokalnom, regionalnom,
drzavnom i medunarodnom nivou (npr.
stvaranje/privlacenje  aktivnosti malih
preduzeca u susjedstvu, izgradnja javnih
puteva ili omogucavanje javnog prijevoza,
koji takoder sluzi postoje¢im ekonomskim
akterima)

4. Percepcija odnosa prema pitanjima
okruzenja (npr. percepcija ekoloske bilanse,
upravljanje energijom, smanjena potrosnja
struje i vode, zvucna zastita i zastita od
zagadenja zraka, stimuliranje mobilnosti
javnog transporta, upravljanje potencijalno
toksi¢nim otpadom)

5. Percepcija drustvenog utjecaja u odnosu na
odrzivost na lokalnom, regionalnom,
drzavnom i medunarodnom nivou (kupovina
proizvoda unutar  poStene  trgovine,
ponovo upotrebljivi proizvodi, proizvodnja
obnovljive energije itd.)

6. Percepcija drustvenog utjecaja, uzimajudi

Podkriterij 8.2
Mjerenje ucinka

Mjerenje ucinka fokusira se na mijere koje
organizacija koristi kako bi pratila, razumjela,
predvidjela i unaprijedila rad kad je u pitanju
drustvena odgovornost. Treba dati jasnu
indikaciju efektivnosti pristupa organizacije
drustvenim pitanjima. MoZe razmotriti eti¢ko
ponasanje, inicijative i rezultate prevencije
zdravstvenih rizika, inicijative za razmjenu
znanja, inicijative za ocuvanje resursa i
smanjenje utjecaja na okolinu itd.

Primjeri:

Pokazatelji drustvene odgovornosti

1. Aktivnosti organizacije u cilju ocuvanja i
odrzavanja resursa (npr. prisustvo pruzalaca
usluga s drustveno odgovornim profilom,
stepen  uskladenosti sa  standardima
okruzenja. Koristenje recikliranih materijala,
nacina prijevoza koji ne ugrozavaju zivotnu
sredinu, smanjenje neugodnosti, prijetnji i
buke, smanjeno koristenje komunalija, npr.
voda, struja, plin)

2. Kvalitet odnosa s relevantnim organima
vlasti, grupama predstavnika zajednice

3. Koli¢ina i vaznost pozitivnih i negativnih
medijskih izvjesca (broj ¢lanaka, sadrzaj)

4. Podrska posvecena drustveno ugrozenim
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u obzir kvalitet demokratskog ucesca
gradana na lokalnom, regionalnom,
drzavnom ili medunarodnom nivou (npr.
otvorene konferencije, konsultacije i procesi
odlucivanja o moguéem utjecaju organizacije
na sigurnost, mobilnost)

7. Misljenje javnosti o otvorenosti i
transparentnosti organizacije i njenom
etickom ponasanju (strogo postovanje
principa/vrijednosti javnih usluga kao sto je
kvalitet, kontinuitet itd.)

8. Percepcija uklju¢enja u zajednicu u kojoj
organizacija postoji, kroz financijsku ili
drugu podrsku, organiziranjem kulturnih ili
drustvenih dogadaja itd.

9. Percepcija institucije u medijima po pitanju
drustvene odgovornosti

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
rezultata]

gradanima (npr. procjena cijene takve
pomoci, broj korisnika)

5. U svojstvu poslodavca pruzanje podrske
politici o raznovrsnosti i integraciji i
prihvatanju etnickih manjina i ugrozenih ljudi
(npr. organiziranje specificnih programa/
projekata za zaposljavanje etni¢kih manjina)

6. Podrska medunarodnim razvojnim
projektima i uceS¢e zaposlenika u
filantropskim aktivnostima

7. Podrska gradanskom uklju¢ivanju gradana/
korisnika, drugih interesno-utjecajnih grupa
i zaposlenika

8. Produktivna razmjena znanja i informacija
s drugima (broj organiziranih otvorenih
konferencija, broj intervencija u drzavnim i
medunarodnim kolokvijima)

9. Programi sprecavanja zdravstvenih rizika i
nesreca za gradane/korisnike i zaposlenike
(broj i vrsta programa prevencije, pomo¢ u
borbi protiv pusenja, edukacija o zdravoj
ishrani, broj korisnika i odnos troskova i
kvaliteta tih programa)

10. Rezultati mjerenja drustvene odgovornosti
(npr. rejting dodatnog financiranja)

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
rezultata]



Kriterij 9: Rezultati u vezi
s klju¢nim ucinkom

L 4

Podkriterij 9.1
Vanjski rezultati: ostvarenje ciljanih
izlaznih rezultata i efekata/ishoda

Podkriterij 9.2
IUnutarnji rezultati: razina
efikasnosti

A

o [ Kljucni rezultati u€inka povezani su sa svim onim $to organizacija
odredi kao osnovna, mjerljiva postignuca za uspjeh organizacije, na
kratkorocnoj i dugoro¢noj osnovi. Predstavljaju procese i politike

izgradnje kapaciteta kako bi se postigli ciljevi, kao sto je definirano
misijom institucije, njezinom vizijom i strateSkim planom. Kriterij
9 fokusira se na sposobnosti organizacije da postigne ove klju¢ne

rezultate ucinka.

Kljucni rezultati u¢inka mogu se podijeliti na:

1.Vanjskerezultate: ostvarenjeciljanihizlaznih rezultataiefekata/
ishoda, koji se fokusiraju na vezu sa/izmedu misije i vizije (kriterij
1) strategijei planiranja (kriterij 2), procesa (kriterij 5) i postignutih

rezultata za vanjske aktere.

2.Unutarnjerezultate: razina efikasnosti, koji se fokusiraju navezus
ljudima (kriterij 3), partnerstva i resurse (kriterij 4) i procese
(kriterij 5), i postignute rezultate u razvoju organizacije u pravcu

izvrsnosti.
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Procjena e

Razmotriti rezultate koje je organizacija postigla u odnosu
na...

Podkriterij 9.1

Vanjski rezultati: ostvarenje ciljanih izlaznih rezultata i efekata/ishoda

Vanjski rezultati su mjere efektivnosti strategije
organizacije, u smislu njezinih kompetencija da
zadovolji o¢ekivanja vanjskih aktera u skladu s
misijom i vizijom organizacije. Svaka organizacija
javnog sektora treba procijeniti u kojoj su mjeri
postignuti njezini klju¢ni ciljevi aktivnosti, kao
Sto je definirano u strateSkom planu u odnosu
na produkte rada (usluge i proizvodi) i ishode
(utjecaj temeljnih aktivnosti organizacije na
vanjske aktere i drustvo), kako bi mogla efektivno
unaprijediti svoj rad.

Primjeri:

1. Rezultati u odnosu na izlazne rezultate
(kvantitet i kvalitet pruzenih usluga i
proizvoda)

2. Rezultati u odnosu na ishod (efekti datih

Podkriterij 9.2
Unutarnji rezultati: razina efikasnosti

Unutarnji rezultati odnose se na efikasnost,
efektivnost internih procesa i ekonomska
mjerenja funkcioniranja organizacije. Uzimaju u
obzir upravljanje procesima (npr. produktivnost,
isplativost ili manjkavost), financijski ucinak
(efektivno  koristenje  financijskih  resursa,
uskladenost s proracunom), efektivno koristenje
resursa (partnerstva, informiranje, tehnologija
itd.), mogucnost ukljucivanja aktera u organizaciju
te rezultate internih inspekcija i revizija.

usluga i proizvoda u drustvu, kao i efekti na
direktne korisnike)

3. Razina  kvalitete  danih  usluga i
proizvoda u odnosu na standarde i propise

4. Stupanj uspjesnosti ugovora/sporazuma
izmedu vlasti i organizacije

5. Rezultati inspekcija i revizija u

odnosu na produkte i ishode rada
6. Rezultatireferentnogmjerenja(komparativna
analiza) u odnosu na produkte i ishode rada
7. Rezultati inovacija u uslugama/proizvodima
u odnosu na poboljsanje ishoda.

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
rezultata]

Primjeri:

1. Odgovor/reakcija voda na rezultate i nalaze
mjerenja, ukljucujudi upravljanje rizicima

2. Efikasnost organizacije u odnosu na
upravljanje raspolozivim resursima,
ukljucujuci upravljanje ljudskim resursima,
upravljanje znanjem i objektima/opremom
na optimalan nacin (doprinos nasuprot
ishodu rada)

3. Rezultati unapredenja rada i inovacija u
proizvodima i uslugama
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mjerenja

r. stupanj
porazuma,

rmacijske i
ko bi se
inistrativni
nja usluga
apirologije,
ma usluga,
a)

revizija u

odnosu na funkcioniranje organizacije

8. Rezultati uces¢a u takmicenjima, nagrade
za kvalitet i certifikati za upravljanje
kvalitetom (nagrade za izvrsnost itd.)

9. Proracuni i ostvarenje financijskih ciljeva

10. Rezultati inspekcija i revizija financijskog
upravljanja

11. Isplativost (ishodi postignuti po najnizoj
mogucoj cijeni)

[Dodijeliti bodove koriste¢i panel procjene
rezultata]




CAF-paneli za bodovanje i procjenu

Zasto bodovanje?

Dodjela bodova svakom potkriteriju i kriteriju CAF-

modela ima Cetiri osnovna cilja:

1. pruzanje informacija i davanje pokazatelja o pravcu
koji treba slijediti kako bi se unaprijedile aktivnosti;

2. mjerenje vlastitog napretka; ako redovno provodite
CAF-procjene, naprimjer svake godine ili svake dvije
godine, mozZe se smatrati da primjenjujete dobru
praksu prema vecini metoda mjerenja kvalitete;

3. identificiranje dobrih praksi koje su visoko
bodovane u panelima procjene aktivatorairezultata;
visoka ocjena rezultata obi¢no je pokazatelj
postojanja dobrih praksi u procjeni aktivatora;

4. pomoc¢ u pronalaZzenju valjanih partnera od kojih
se moze uciti (benchmarking /referentno mjerenje/
— kako uporedujemo i bench learning — $ta u¢imo
jedni od drugih).

Sto se tice bench learninga, treba napomenuti da
usporedba CAF bodovanja ima ograni¢enu vrijednost
i nosi odreden rizik, narocito ako se radi bez iskusnih
vanjskih procjenitelja, koji su obuceni za potvrdivanje
bodovanja na homogen nadin, u razli¢itim javnim
organizacijama. Osnovni cilj bench learninga jeste
usporedba razli¢itih nacina upravljanja aktivatorima i
postizanja rezultata. Ako se bodovi potvrde, oni mogu
biti polazna tocka u tom procesu. Na ovaj nacin, bench
learning moze doprinijeti unapredenju rada.

Kako bodovati

CAF omogucava dva nacina bodovanja. PDCA ciklus
je temelj za oba nacina. Klasi¢no” CAF bodovanje daje
globalnu potvrdu svakog potkriterija navodenjem
PCDA faze ukojoj se dani potkriterijnalazi. Unaprijedeno

CAF bodovanje pogodno je za organizacije koje se Zele
detaljnije zabaviti analizom potkriterija. Omogucava
vam da za svaki potkriterij istodobno bodujete sve faze
ciklusa PDCA.

1. Klasi¢éno CAF-bodovanje

Ovaj kumulativni nacin bodovanja pomaze organizaciji
da se bolje upozna sa PCDA ciklusom i da ga pozitivnije
usmjerava ka pristupu kvaliteti.

U panelu procjene aktivatora PDCA-faza primjenjuje
se samo kada su aktivnosti bench learninga dio ciklusa
kontinuiranog unapredenja rada.

U panelu procjene rezultata pravi se razlika izmedu
trenda rezultata i ostvarenja ciljeva.

2. Unaprijedeno CAF-bodovanje

Unaprijedeno bodovanje istodobno je bodovanje

koje je blize stvarnosti, prilikom kojeg, npr, mnoge

javne organizacije provode odgovarajuce aktivnosti

(URADITI), ali ponekad bez dovoljno planiranja

(PLANIRATI).

- Upanelu aktivatora naglasak se vise stavlja na PDCA
kao ciklus, a napredak se moze predstaviti u obliku
spirale, gdje se pri svakom ponovnom krugu mogu
desiti poboljsanja u svakoj fazi: PLANIRATI, URADITI,
PROVJERITI | DJELOVATI.

- Aktivnosti bench learninga inace se uzimaju u obzir
na najvisoj razini svake faze.

- Ovaj natin bodovanja daje vise informacija o
podruc¢jima gdje je poboljsanje najpotrebnije.

- Panel rezultata pokazuje da li morate ubrzati trend
ili se fokusirati na postizanje ciljeva.
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Paneli procjene:

Klasicno bodovanje

FAZA PANEL PROCJENE AKTIVATORA - KLASICNO BODOVANJE
Nismo aktivni u ovom polju. Nemamo nikakvih informacija ili su veoma anegdoti¢ne. 0-10
Planirati Imamo plan za odredenu radnju. 11-30

Instrukcije:
« lzaberite razinu koju ste dostigli: planirati, uraditi, provjeriti ili djelovati. Ovaj je nacin bodovanja kumulativan:

trebate proci odredenu fazu (npr. provijeriti) prije nego sto prijedete na sljedecu fazu (npr. djelovati).
« Dodijeliti bodove izmedu 0 i 100 u skladu s razinom koju ste dostigli unutar date faze. Skala od 100 bodova
omogucava vam da navedete stepen primjene i implementacije pristupa.

PANEL PROCJENE REZULTATA - KLASICNO BODOVANJE Bodovi

Nisu izmjereni nikakvi rezultati i/ili nisu dostupne nikakve informacije. 0-10
Rezultati su izmjereni i pokazuju negativne trendove i/ili rezultatima se ne postizu relevantni 11-30
ciljevi.

Rezultati pokazuju trendove bez promjene i/ili su postignuti neki relevantni ciljevi. 31-50
Rezultati pokazuju poboljsanje trendova i/ili postignuta je vecina relevantnih ciljeva. 51-70

Instrukcije:
+ Dodijeliti bodove od 0 do 100 za svaki potkriterij na skali, podijeljeno na Sest razina.

« Za svaku razinu mozete uzeti u obzir ili trend ili cilj, ali moze i oboje.
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Paneli procjene:
Napredno CAF-bodovanje

PANEL PROCJENE AKTIVATORA — UNAPRIJEDENO BODOVANJE

Skala 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100 Tot.
Dokaz Nema Neki slabi Neki jaci Cursti Veoma Odli¢ni
dokazaili ~ dokazi dokazi dokazi Cvrsti dokaziu
postoje vezani vezani za vezani za dokazi poredenju
samo za neka rel- vedinu vezani s drugim
Faza neke podrucja evantna podruc¢ja za sva organi-
naznake podrucja podrucja zacijama
vezano
zasva
podrucja

Instrukcije za svaki potkriterij:

« Procitati definiciju svake faze (PLANIRATI, URADITI, PROVJERITI, DJELOVATI);

« Pronaci dokaze za slabe i jake strane i dati globalni sud za svaku fazu oznacavanjem odgovarajuceg polja. Ovo se
moze ilustrirati nekim primjerima ili dokazima kako se ne bi suvise komplicirao postupak bodovanja. Medutim, oni
koji Zele i¢i dalje mogu sve primjere ili dokaze staviti u zasebna polja za Cetiri faze i izra¢unati prosjek za svaku fazu.
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PANEL PROCJENE REZULTATA — UNAPRIJEDENO BODOVANJE

TREN- Nema Negativan Trend bez
DOVI mjerenja trend promjene
ili skroman
—
Ocjena
CILJEVI Nema Rezultati Postignuto
informacija nisu u skladu  malo ciljeva
ili postoje s ciljevima
anegdotske
informacije
Ocjena
Instrukcije

Postojan
napredak

/

Postignuti
neki
relevantni
ciljevi

Znacajan
napredak

=

Postignuta
vedina
relevantnih
ciljeva

Pozitivno
poredenje s
relevantnim
organizac. u
odnosu na sve
rezultate

Postignuti svi
ciljevi

« Odvojeno razmotriti trend vasih rezultata tijekom tri godine i ciljeve koji su postignuti prosle godine.

+ Bodovati trend od 0 do 100 na skali podijeljenoj na 3est razina.
- Bodovati ostvarenje ciljeva za proteklu godinu, od 0 do 100 na skali podijeljenoj na Sest razina.
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Primjeri

Napredno bodovanje

vrijednosti

PRIMJER PANELA ZA PROCJENU AKTIVATORA — UNAPRIJEDENO BODOVANJE - POTKRITERIJ 1.1.

Skala 0-10 11-30
Dokaz Nema Neki slabi
dokazaili  dokazi
postoje vezani
samo za neka
Faza neke podrucja
naznake

Sinteza dokaza koji se pojave u samoprocjenama
(polazne tacke za unapredenje planiranja i osnova
za bodovanje)

l.a. - Vizija i misija organizacije elaborirana je
prije tri godine, na zahtjev generalnog direktora, a
diskusija je ukljucila sve rukovoditelje prve linije. Svim
zaposlenicima podijeljena je elegantnoizradena kartica
u boji, na kojoj su navedene vizija i misija.

31-50 51-70 71-90 91-100 Tot.
Neki jaci Cursti Vrlo ¢vrsti~ Odli¢ni
dokazi dokazi dokazi dokazi u
vezani za vezani za vezani poredenju
rel- vecinu zasva s drugim
evantna podrucja podrucja organi-
podru¢ja zacijama
vezano
za sva
podrucja

1.b. - Jo$ nista nije uradeno u podru¢ju definiranja
vrijednosti i kodeksa ponasanja. Menadzer za ljudske
resurse je u tu svrhu razvio projekt. Rukovoditelji srednje
razine upravljanja bit ¢e pozvani na seminar, kako
bi zajedno razgovarali o vrijednostima organizacije.
Vrijednosti ¢e se kristalizirati u vidu poucavanja o
stavovima koji se trebaju zauzeti u teskim situacijama.
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1.c. - Zaposlenici, korisnici/gradani i drugi akteri
dosad nisu bili ukljuceni u proces definiranja vizije
i misije. Medutim, svijest o vaznosti njihovog
ukljucivanja podignuta je prije dvije godine, kad
su neki rukovoditelji iz nase uprave sudjelovali
na seminarima o TQM-u, narocito na onom koji je
bio posvecen CAF modelu. Tad je odlu¢eno da se
urade interne i eksterne ankete, kako bi se prikupila
misljenja zaposlenika i gradana. Rezultati su pokazali
da rukovoditelji srednje razine i zaposlenici na viziju
i misiju gledaju kao na definiciju ,imidza’, potpuno
nerealno, i da ciljevi ¢esto nisu u skladu s takvim
videnjem. Sto se ti¢e korisnika, ankete pokazuju
da je potrebno uskladiti percepcije rukovoditelja
s percepcijom korisnika. Planirani su sastanci s
rukovoditeljima i zaposlenicima te s predstavnicima
gradana, koji ¢e se odrzati uskoro. Takoder je
odluceno da se svake godine provedu ankete
zaposlenika i korisnika. Planira se i samoprocjena
cijele uprave.

1.d. - Navedene ankete trebaju biti garancija da ¢e
izjave o viziji i misiji u buduc¢nosti biti periodi¢no
provjeravane i azurirane, uzimajudi u obzir potrebe i
ocekivanja korisnika/aktera; da ¢e se zaposlenici vise
ukljucivati i da ¢e se povecati komunikacija unutar
organizacije.

Navedeni nalazi uneseni su u Matricu aktivatora,
kako bi se pomoglo globalnom bodovanju za dani
potkriterij.

Napomena: Ovo ne znadi nuzno da se bodovi daju
pojedinacnim primjerima; prazna polja matrice
koriste se kao ,biljeznica”, kako bi se preslo s dokaza
prikupljenih tijekom procjene potkriterijanaglobalno
bodovanje potkriterija i kako bi se usmjeravala
diskusija na sastanku postizanja konsenzusa.

riterij 9.1
ki rezultati: ostvarenje ciljanih produkata i ishoda rada

PRIMJERI PANELA PROCJENE REZULTATA - UNAPRIJEDENO BODOVANJE POTKRITERLJ 9.1.

Skala 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TRENDOVI  Nema Negativan Trend bez Postojan Znacajan Pozitivho
mjerenja trend promjene napredak napredak poredenje s
ili skroman relevantnim
napredak organizac. u
\ - ad / //" odnosu na sve
— rezultate
Bodovi 45
CILJEVI Nema Rezultati Postignuto Postignuti Postignuta Postignuti svi
informacija  nisuuskladu malo ciljeva neki vecina ciljevi
ili postoje s ciljevima relevantni relevantnih
anegdotske ciljevi ciljeva
informacije
Bodovi 65

Sinteza dokaza koji se pojave u samoprocjenama
(polazne tacke za unapredenje planiranja i osnova
za bodovanje)

U okviru priprema za strateski sastanak pocetkom
nove radne godine izraden je izvjesce za upravni
odbor u vezi s klju¢nim radnim rezultatima iz prosle
godine, u cilju optimiranja strateskog planiranja za

sljede¢u godinu. Zakljucci izvjeS¢a su jasni: radni
ciljevi su ostvareni iznad 50%, a u usporedbi s
proslom godinom postignut je napredak od 10%.
Rezultati su ocjenjivani otvoreno i omogucena je
intenzivna diskusija medu ¢lanovima odbora.



Smjernice za unapredenje rada organizacije
koristeci CAF

Faza 1
Pocetak koristenja CAF-a

Korak 1

Odluciti kako organizirati i planirati

samoprocjenu

Korak 2
Informiranje o projektu
samoprocjene

Faza 2

Proces samoprocjene

Korak 3

Formirati jednuiili vise grupa za

samoprocjenu

Korak 4
Organizirati obuku

Korak 5
Obaviti samoprocjenu

Korak 6

Izraditi izvjestaj koji opisuje rezultat

samoprocjene

Faza 3

Plan unapredenja rada/odredivanje

prioriteta

Korak 7
Izraditi plan poboljsanja

Korak 8
Informiranje o planu
poboljsanja

Korak 9
Implementirati plan poboljsanja

Korak 10
Planirati sljedecu samoprocjenu

—

-

Proces kontinuiranog unapredenja rada moze se osmisliti i provesti
na razne nacine. Velicina organizacije, kultura i prethodno iskustvo
s alatima TQM-a neki su od parametara pomocu kojih se utvrduje
najbolji nacin uvodenja pristupa TQM-a.

U ovom poglavlju identificirali smo proces od deset koraka za
kontinuirano unapredenje rada s CAF-om, $to moze biti relevantno
za vedinu organizacija.

Vazno je naglasiti da je savjet dan u ovom dokumentu zasnovan
na iskustvu mnogih organizacija koje koriste CAF. Medutim, svaki
proces unapredenja rada je jedinstven, stoga ovaj opis treba sluziti
kao inspiracija ljudima odgovornim za proces samoprocjene, a ne
kao prirucnik za proces.

Nakon procesa primjene CAF-a i pokretanja aktivnosti za
unapredenje rada, korisnici CAF-a mogu se prijaviti za Postupak
eksterne procjene za CAF. Proces prijave za CAF igra klju¢nu ulogu u
navedenom postupku dobivanja povratnih informacija. Korisnicima
CAF-a koji zele imati detaljniji pregled razlicitih koraka u procesu
CAF-a i biti potpuno upoznati s elementima na osnovi kojih se
procjenjuju korisnici CAF-a tijekom Postupka eksterne procjene,
predlazemo da pogledaju Priru¢nik o povratnim informacijama na
nasoj internetskoj stranici za CAF.
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Faza 1: PoCetak koristenja CAF-a

Korak 1
1 Odlug¢iti kako organizirati i planirati
samoprocjenu

Postojanje visoke razine posvecenosti i zajednicka
odgovornost medu visim rukovoditeljima i ljudima
zaposlenim u organizaciji najbitniji su elementi za
osiguranje uspjeha procesa samoprocjene.

Kako bi se postigla potrebna razina posvecenosti i
odgovornosti, iskustvo mnogih organizacija pokazuje
da je nuzna jasna odluka menadZmenta kroz pouzdan
konzultativni proces s interesno-utjecajnim grupama
organizacije. Ta odluka treba jasno pokazati volju
menadzmenta da aktivho sudjeluje u procesuy,
prepoznaju¢i dodanu vrijednost samoprocjene i
garantiraju¢i otvorene stavove, postovanje rezultata i
spremnost za kasnije aktivnosti za unapredenje rada.
Njome se takoder pokazuje spremnost da se izdvoje
potrebni resursi kako bi se samoprocjena obavila
profesionalno.

Poznavanje potencijalnih koristi CAF samoprocjene i
informacija o strukturi modela i procesa samoprocjene
nuzni su elementi kojima se menadzmentu osigurava
osnova za donosenje odluka. Vrlo je vazno da svi
rukovoditelji od pocetka vjeruju u ove koristi.

Anketa iz 2011. godine -
Razlozi za koristenje CAF-a

Najvazniji razlozi leZze u internim pokretacima.
Identificiranje jakih strana i podru¢ja za
unapredenje rada najznacajniji su povodi. Pos-
tojanje financijskog stresa najmanje je vazan
pokretac. Ovi nalazi potpuno su isti kao 2005. go-
dine. Organizacije zele prvo koristiti CAF za sebe i
unaprijediti rad svojih organizacija, $to je upravo
svrha alata za samoprocjenu.

U ovoj fazi je vrlo vazno da jedna ili vise osoba u
organizaciji preuzme odgovornost za osiguranje
ovih osnovnih principa. Dobra ideja jeste kontaktirati
organizaciju koja je odgovorna za Sirenje CAF-a u drzavi
(vise informacija o ovome mozete nadi na www.eipa.
eu/caf) i od nje traziti da da prezentaciju o CAF modelu

ili da pribavi informacije od drugih organizacija / o
drugim organizacijama koje vec koriste model i koje su
voljne podijeliti svoja iskustva.

Kako bi ljudi u organizaciji podrzali proces
samoprocjene, vazno je da se prije konacne odluke
o provodenju samoprocjene obave konzultacije.
Odvojenoodopcihkoristiod provodenjasamoprocjene,
iskustva nam pokazuju da mnogi ljudi CAF smatraju
izvrsnom prilikom za stjecanje veceg znanja o njihovoj
organizaciji i da Zele aktivno sudjelovati u njezinom
razvoju.

Za neke organizacije takoder moze biti relevantno da
traze prihvacanje ili odobrenje vanjskih aktera prije
nego $to odluce provesti samoprocjenu. Ovo moze
biti slucaj kod politicara ili viSih rukovoditelja, ili kod
organizacija vise razine, koje tradicionalno vise sudjeluju
u odlukama menadzmenta. Klju¢ni vanjski akteri mogu
imati svoju ulogu, narocito u prikupljanju podataka i
obradi informacija, kao i potencijalno ostvariti korist od
promjena u odnosu na neka od identificiranih podrug¢ja
unapredenja rada.

Inicijalno planiranje samoprocjene

Kad se donese odluka o provodenju samoprocjene,
proces planiranja moze poceti. Jedan od prvih
elemenata, koji moze biti uklju¢en u odluku
menadzmenta, jeste definicija opsega i pristupa koji se
koristi u samoprocjeni.

Cesto se postavlja pitanje treba li samoprocjena
ukljuciti cijelu organizaciju ili je mogu izvrsiti njezini
zasebni dijelovi, kao $to su jedinice i odjeli.

Odgovor je da zasebni dijelovi mogu obauviti
samoprocjenu, ali da bi se svi kriteriji i potkriteriji
procijenili na smislen nacin, treba im dati dovoljno
autonomije, kako bi se smatrali pretezno autonomnom
organizacijom, s odgovaraju¢om misijom i znacajnom
odgovornoscu za ljudske resurse i financijske procese.
U takvim slucajevima odnose relevantnih dobavljaca/
korisnika treba procijeniti kao odnose aktera medu
odabranom jedinicom i ostatkom organizacije.

Predlaze se da odluka menadZzmenta ukljuci odabir
panela za bodovanje koji ¢e se koristiti.

Predlazu se dva nacina bodovanja. Organizacija treba
izabrati koji e koristiti, ovisno o vremenu koje ima na
raspolaganju za bodovanje te razini iskustva i zrelosti.
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U ovoj fazi najvise liderstvo treba poduzeti vrlo vaznu

aktivnost, a to je imenovanje vode projekta za proces

samoprocjene. Zadatci koje voda projekta obi¢no

izvrsava ukljucuju:

«  detaljno planiranje projekta, uklju¢ujudi proces
komunikacije;

+  komunikaciju i konzultaciju sa svim akterima u vezi
s projektom;

«  organiziranje obuka grupe za samoprocjenu;

«  prikupljanje potkrepljujuc¢ih dokumenata i dokaza;

. aktivno ucesce u grupi za samoprocjenu;

. pomoc u procesu postizanja konsenzusa;

. uredivanje izvjestaja o samoprocjeni;

. podrsku menadzmentu u utvrdivanju prioritetnih
aktivnosti i izradi plana aktivnosti.

Zahtjevi koji se ticu vode projekta su veliki. Ta osoba
mora imati visoku razinu znanja o njegovoj/njenoj
organizaciji, znanje o CAF modeluy, kao i nac¢inu podrske
procesu samoprocjene. Imenovanje odgovarajuceg
vode projekta, koji posjeduje potrebno znanje i ima
povjerenje visih rukovoditelja i ljudi unutar organizacije,
jedna je od klju¢nih odluka menadzmenta, koja
moze utjecati na kvalitetu i ishod samoprocjene.
Odgovaraju¢a obuka za upravljanje projektom
dostupna je na drzavnoj i europskoj razini.

Neke organizacije nisu upoznate s jezikom i primjerima
koji se koriste u CAF modelu i za njih to moze biti
suvise daleko od njihove svakodnevne prakse kako
bi ih koristili izravno. Ako se to ne rijesi u ranoj fazi
upoznavanja s modelom, kasnije moze predstavljati
prepreku u procesu samoprocjene. Ono $to se moze
uraditi u tim slucajevima, osim obuka koje su opisane
u daljnjem tekstu, jeste ,prilagodavanje” modela
jeziku koji organizacija koristi. Prije poduzimanja ove
aktivnosti, dobro je provijeriti da li je to ve¢ uradeno
u nekoj organizaciji slicnoj vasoj. Ovo se moze uraditi
putem organizacije odgovorne za Sirenje CAF-a u vasoj
drzavi ili Resursnog centra za CAF pri EIPA-i.

Korak 2
2 Informiranje o projektu
samoprocjene

Kad se definira pristup koji se koristi u projektu, vrlo
vazna aktivnost planiranja je izrada plana komunikacije.
Ovaj plan uklju¢uje komunikaciju sa svim akterima
projekta, uz poseban naglasak na srednjoj razini
upravljanja i ljudima iz organizacije.

Komunikacija je temeljna u svim projektima promjene
upravljanja, a naroc¢ito kad organizacija provodi
samoprocjenu. Ako komunikacija u vezi sa svrhom i
aktivnostima samoprocjene nije jasna ili odgovarajuca,
napori poduzeti u samoprocjeni vjerojatno ce se
smatrati ,samo jo$ jednim projektom”. Postoji rizik
da c¢e ove pretpostavke postati samoispunjujuca
prorocanstva, jer rukovoditelji srednje razine i drugi
ljudi mogu pokazati oklijevanje da se u potpunosti
ukljuce ili sudjeluju u tome.

Povratne informacije od korisnika CAF-a -
Vaznost komunikacije za stvaranje vlasnistva
zaposlenika nad procesom generalno je
potcijenjena.

Vazan zaklju¢ak iz ankete korisnika CAF-a jeste
da korisnici CAF-a smatraju da tijekom procesa
generalno nisu prioritizirali komunikacijske
napore u odnosu na zaposlenike. Naucene
lekcije pokazuju nam da je jedna od vaznijih
potencijalnih koristi CAF-a povecanje razine
svijesti i komunikacije u organizaciji. Ali ovo se
moze ostvariti samo ako menadzment i ljudi
odgovorni za CAF budu aktivni na samom
pocetku komunikacije i ukljucivanja ljudi i
srednjeg menadzmenta organizacije u odnosu
na svrhu i potencijalne koristi samoprocjene.

Vazan rezultat rane komunikacije jeste poticanje
interesa nekih ljudi i rukovoditelja da budu izravno
uklju¢eni u grupu za samoprocjenu. Idealno bi
bilo da se njihovo uklju¢ivanje potice kroz osobnu
motivaciju. Motivacija treba biti osnovni element koji
povezuje ljude s cijelim procesom samoprocjene.
Ljudi trebaju imati potpuno jasnu sliku svrhe procesa
CAF samoprocjene: unapredenje cjelokupnog rada
organizacije. Komunikacijska politika o procesu CAF
samoprocjene treba se fokusirati na ishode koji donose
korist svim interesno-utjecajnim grupama, ljudima u
organizaciji i gradanima/klijentima.



Prema tome, jasna i koherentna komunikacija sa svim

akterima tijekom relevantnih faza projekta klju¢na je

za osiguranje uspjesnog procesa i narednih aktivnosti.

Voda projekta, zajedno s viSom razinom upravljanja u

organizaciji, treba osnaziti tu politiku, fokusirajuci se na

sljedece:

1. kako se samoprocjenom mogu uvesti promjene;

2. zasto je samoprocjeni dat prioritet;

3. kako je samoprocjena povezana sa strateSkim
planiranjem organizacije;

Faza 2: Proces samoprocjene

Smjernice za unapredenje rada organizacije koriste¢i CAF

4. kako je ona povezana (naprimjer kao prvi korak) s
generalnim naporima za unapredenje rada
organizacije, naprimjer kroz implementaciju
inovativnog programa operativnih reformi.

Potrebno je diferencirati plan komunikacije i uzeti u
obzir sljedece elemente: fokus-grupu, poruku, sredstvo,
posiljaoca, ucestalost i alate.

.

Korak 3
3 Formirati jednu ili viSe grupa za
samoprocjenu

Grupa za samoprocjenu treba u S$to vecoj mijeri
predstavljati strukturu organizacije. Obi¢no ukljucuje
ljude iz razli¢itih sektora, s razlicitim funkcijama, iskusne
i s razlicitih razina organizacije. Cilj je uspostaviti
sto efektivniju grupu, koja u isto vrijeme treba biti u
stanju da pruzi najtocniju i najdetaljniju perspektivu
organizacije.

Iskustva korisnika CAF-a pokazuju da se broj ¢lanova
grupe krece od pet do dvadeset. Medutim, u cilju
osiguranja efektivnog i relativno neformalnog radnog
stila, generalno se preferiraju grupe od oko deset
sudionika.

Ako je organizacija vrlo velika i kompleksna, moglo
bi biti korisno formirati vise od jedne grupe za
samoprocjenu. U ovom slucaju, vrlo je vazno da se
prilikom osmisljavanja projekta uzme u obzir kako i
kada ce grupe vrsiti odgovarajucu koordinaciju.

Sudionici se trebaju birati na osnovi znanja o organizaciji
i vjestina (npr. analiticke i komunikacijske sposobnosti),
a ne samo na osnovi profesionalnih sposobnosti. Mogu

se birati na dobrovoljnoj osnovi, ali voda projekta i
menadzment odgovorni su za kvalitetu, raznovrsnost i
kredibilitet grupe za samoprocjenu.

Voda projekta grupe takoder moze biti predsjednik.
Ovo moze pomoci kontinuitetu projekta, ali treba paziti
da ne dode do sukoba interesa. Vazno je da predsjednik
grupe ima povjerenje svih ¢lanova grupe, da bi mogao/
mogla pravedno i efektivno voditi diskusiju, kako bi
svi sudionici mogli doprinijeti procesu. Sama grupa
moze imenovati svog predsjednika. Za predsjedavanje
sastancima i organiziranje sastanaka vrlo je vazno imati
efektivnu sekretarsku sluzbu, ali je vazno imati i dobre
prostorije i opremu za sastanke te IKT podrku.

Cesto se postavlja pitanje trebaju li visi rukovoditelji biti
ukljuceni u grupu za samoprocjenu. Odgovor ovisi o
kulturiitradicijiorganizacije. Ako se ukljuce rukovoditelji,
oni mogu dati dodatne informacije, ¢ime se povecava
vjerojatnost da e rukovoditelji imati vlasnistvo nad
kasnijom implementacijom identificiranih aktivnosti
za unapredenje rada. Time se takoder povecava
raznovrsnost/zastupljenost. Medutim, ukoliko to nije u
skladu s kulturom organizacije, kvaliteta samoprocjene
moze biti narusena, ako se jedan ili vise ¢lanova grupe
osjeca sputano ili sprijeCeno da doprinese procesu ili
slobodno izrazi svoje misljenje.
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Korak 4
4 Organizirati obuku

Informiranje i obuka menadzmenta

Moglo bi biti korisno ukljuciti liderstvo vise i srednje
razine kao i druge aktere u obuku o samoprocjeni,
na dobrovoljnoj osnovi, kako bi se prosirilo znanje i
razumijevanje koncepta TQM-a generalno, a narocito
koncepta CAF samoprocjene.

Informiranje i obuka grupe za samoprocjenu

Grupi treba predstaviti CAF model i objasniti prirodu
i svrhu procesa samoprocjene. Ako je voda projekta
primio obuku prije ove faze, dobro bi bilo da ta osoba
igra veliku ulogu na obuci. Osim teoretskih objasnjenja,
obuka treba ukljuciti prakticne vjezbe, kako bi sudionici
imali otvorene poglede na principe potpune kvalitete i
kako bi iskusili postizanje konsenzusa, s obzirom na to
da vedini sudionika mozda nisu poznati ovi koncepti i
ponasanje.

Resursni centar za CAF pri EIPA-i svake godine
organizira,trening trenera”i slicne aktivnosti u mnogim
europskim drzavama.

Voda projekta grupi treba osiguratilistu svih relevantnih
dokumenata i informacija potrebnih za efektivnu
procjenu organizacije. Zajedno treba procijeniti jedan
potkriterij iz kriterija aktivatora i jedan iz kriterija
rezultata. Na ovaj ¢e nacin grupa bolje shvatiti kako
funkcionira CAF. Mora se postic¢i konsenzus o nacinu
evaluacije jakih strana i podru¢ja za poboljsanje kao i
nacinu dodjele bodova.

Jos jedna relevantna aktivnost koja ¢e ustedjeti vrijeme
kasnije, tijekom faze konsenzusa, jeste stvaranje
zajednicke slike o akterima organizacije, onima koji
imaju najvedi interes u njezinim aktivnostima: korisnici/
gradani, politicari, dobavljaci, partneri, rukovoditelji i
zaposlenici. Takoder je potrebno definirati najvaznije
usluge i proizvode koji se pruze ili prime od tih
interesno-utjecajnih grupa i klju¢nih procesa kako bi se
to postiglo.

Korak 5
5 Obaviti samoprocjenu

Obaviti pojedina¢nu samoprocjenu

Od svakog ¢lana grupe za samoprocjenu trazi se
da obavi pouzdanu procjenu organizacije za svaki
potkriterij, koristeci relevantne dokumente i informacije
koje im da voda projekta. Procjena se temelji na njihovu
znanju i iskustvu tijekom rada u organizaciji. Biljeze se
klju¢ne rijec¢i o dokazima za jake strane i podrugja za

®
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unapredenje rada. Predlaze se formuliranje podru¢ja
za unapredenje $to je moguce preciznije, kako bi se u
kasnijoj fazi lakse definirali prijedlozi aktivnosti. Zatim
trebaju uraditi pregled svojih zaklju¢aka i bodovati svaki
potkriterij, u skladu s odabranim panelom bodovanja.

Tijekom pojedinacnih procjena predsjednik mora biti
na raspolaganju za davanje odgovora na sva pitanja
¢lanova grupe za samoprocjenu. On/ona takoder moze
koordinirati zakljucke ¢lanova u okviru pripreme za
sastanak na kojem se postize konsenzus.

Postizanje konsenzusa u grupi

Nakon pojedinacnih procjena, grupa se treba sto prije
sastati i posti¢i dogovor o jakim stranama, podrug¢jima
za unapredenje rada i bodovima za svaki potkriterij.
Kako bi se postigao konsenzus, nuzno je obaviti proces
dijaloga i diskusije, koji je vrlo vazan kao dio ucenja,
jer je vrlo bitno razumjeti zasto postoje razlike u jakim
stranama i podru¢jima za unapredenje rada.

Grupa za samoprocjenu moze utvrditi redoslijed
procjene devet kriterija, koji ne mora biti strogo
numeriran.

Zakljucci konsenzusa

Kako se postize konsenzus?

U procesu postizanja konsenzusa treba koristiti metod

od cetiri koraka:

1. prezentiranje svih dokaza u vezi s identificiranim
jakim stranama i podru¢jima za unapredenje rada
po potkriteriju — identificira svaki pojedinac;

2. postizanje konsenzusa o jakim stranama i
podru¢jima za unapredenje rada. Ovo se obi¢no
radi nakon razmatranja bilo kakvih dodatnih dokaza
ili informacija;

3. prezentiranje niza pojedina¢nih bodova za svaki
potkriterij;

4. postizanje konsenzusa u odnosu na konacne
bodove.

Kad ga predsjednik dobro pripremi (npr. prikupljanje
vaznih  informacija, koordinacija  pojedina¢nih
procjena), sastanak moze teci glatko i doprinijet ¢e se
ustedi vremena.



Povratne informacije korisnika CAF-a - Dodana
vrijednost diskusija

Vecina korisnika postigla je konsenzus nakon
diskusije. Sama diskusija Cesto se smatra
stvarnom dodanom vrijednos¢u samoprocjene:
kad se postigne konsenzus, krajnji rezultat je
vise od zbroja pojedinac¢nih misljenja. Odrazava
zajednicku viziju predstavnicke grupe i na taj
nacin daje vise od subjektivnih pojedinacnih
misljenja i korigira ih. Objasnjavanje dokaza i
davanje konteksta za razli¢ite stavove o jakim i
slabim stranama cesto se smatraju vaznijim od
bodova.

Predsjednik je odgovoran za provodenje ovog procesa
i postizanje konsenzusa grupe te igra klju¢nu ulogu u
tome. U svim slucajevima, diskusija se treba temeljiti na
jasnim dokazima o poduzetim radnjama i postignutim
rezultatima. U CAF se ukljucuje lista relevantnih
primjera, kako bi se pruzila pomo¢ za identificiranje
odgovaraju¢ih dokaza. Ova lista nije konacna i nije
nuzno dati sve moguce primjere, nego samo one
koji su relevantni za organizaciju. Medutim, grupa se
ohrabruje da nade bilo kakve dodatne primjere koje
smatra relevantnim za organizaciju.

Uloga primjera jeste da se detaljnije objasni sadrZaj

potkriterija, kako bi se:

+ istrazilo kako uprava ispunjava zahtjeve izraZzene u
svakom potkriteriju;

«  pruzila pomoc¢ u identificiranju dokaza; i

+ kako bi primjeri sluzili kao indikacija dobrih praksi u
konkretnom podrugju.

Kako bodovati

CAF omogucava dva nacina bodovanja: klasi¢ni pristup
i unaprijedeni pristup. Oba sustava bodovanja detaljno
su objasnjena u ovoj brosuri. Predlaze se koristenje
klasicnog sustava bodovanja ako organizacija nije
upoznata sa samoprocjenom i/ili ako nema iskustva u
tehnikama TQM-a.

Trajanje samoprocjene

Ako uzmemo u obzir realnost i preferencije, ali i razli¢ite
provedene ankete, ¢ini se da su dva ili tri dana premalo
za obavljanje pouzdane samoprocjene, a deset ili
vise dana previse. Tesko je predloziti idealno vrijeme
trajanja CAF samoprocjene, jer postoji suvise varijabli,
ukljucujuci ciljeve menadZmenta, vrijeme, resurse
i ekspertizu koja je na raspolaganju za investiranje,
dostupnost podataka, vrijeme i informacije koje akteri
imaju na raspolaganju te politicke pritiske. Medutim,
za vedinu organizacija norma je do pet dana trajanja.
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Ovo uklju¢uje pojedinacne procjene i postizanje
konsenzusa.

Velika vedina organizacija provela je cijeli proces
koristenja CAF-a za tri mjeseca, ukljucujuci pripremu,
samoprocjenu, izvodenje zaklju¢aka i formulaciju plana
aktivnosti.

Cini se da su tri mjeseca idealan rok kako bi sudionici
ostali fokusirani. Duze trajanje povecalo bi rizik od
pada motivacije i interesa svih ukljucenih strana.
Nadalje, moguca je promjena situacije od pocetka do
kraja procesa samoprocjene. U tom slucaju, procjena i
bodovanje mogu postati nepouzdani. Za ovo postoji
velika vjerojatnost, s obzirom na to da je unapredenje
organizacije pomoc¢u CAF-a dinamican i kontinuiran
proces, a azuriranje podataka i informacija dio je tog
procesa.

]
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Korak 6
6 Izraditi izvjeStaj koji opisuje rezultat
samoprocjene

Tipi¢no izvjeS¢e o samoprocjeni trebao bi slijediti

strukturu CAF-a (kao $to je prikazano u shemi A) i

sadrzavati barem sljedece elemente:

+ jake strane i podru¢ja za unapredenje rada za svaki
potkriterij uz relevantne dokaze;

+ bodove koji se temelje na panelu bodovanja;

« ideje za aktivnosti unapredenja rada.

Da bi se izvjesce koristio kao osnova za aktivnosti za
unapredenje rada, vrlo je vazno da visi rukovoditelji
sluzbeno prihvate izvjeS¢e o samoprocjeni, a idealno
bi bilo i da ga potvrde i odobre. Ovo ne bi trebao biti
problem ako je proces komunikacije tekao kako treba.
Visi rukovoditelji trebali bi ponovno potvrditi svoju
posvecenost implementaciji aktivnosti za unapredenje
rada. U ovoj fazi takoder je vrlo vazno da se ljudi u
organizaciji i drugi ukljuceni akteri obavijeste o glavnim
rezultatima.
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Faza 3: Plan poboljsanja/odredivanje prioriteta

Korak 7
7 Izraditi plan poboljsanja

Povratne informacije  korisnika  CAF-a:
Nedostatak mjerenja
Mnoge organizacije nailaze na prepreke

tijekom prve faze primjene CAF-a. Nedostatak
mjerenja ocito je glavni problem u mnogim
javnim organizacijama koje prvi put provode
samoprocjenu, $to vrlo cesto rezultira uvodenjem
sustava mjerenja kao prve aktivnosti za
unapredenje rada.

Postupak samoprocjene treba ic¢i dalje od izvjes¢a o
samoprocjeni, kako bi se ispunila svrha implementacije
CAF-a. Ovaj postupak treba izravno voditi ka izvjes¢u o
aktivnostima za unapredenje rada organizacije.

Ovaj plan aktivnosti jedan je od glavnih ciljeva CAF

samoprocjene, ali je i sredstvo za uno3enje vitalno

znacajnih informacija u sustav strateskog planiranja u

organizaciji. Njime se mora realizirati integriran plan,

kako bi organizacija, kao cjelina, unaprijedila svoje
funkcioniranje. Temeljna logika izvjeS¢a je sljedeca:

1. to je integriran ustavan plan aktivnosti za cijeli
spektar funkcioniranja i rada organizacije;

2. rezultat je izvjeS¢a o samoprocjeni; prema tome,
zasnovan je na dokazima i podacima koje osigura
sama organizacija, ali i onima koji se osiguraju
s aspekta ljudi u organizaciji, $to je od vitalnog
znacaja;

3. njime se prikazuju jake straneirjeSavaju slabe strane
organizacije, a za svaku od njih navode se
odgovarajuce aktivnosti za unapredenje rada.

Odrediti prioritetna podrucja unapredenja rada

Prilikom pripremeplanaunapredenjaradamenadZzment

bi mogao razmotriti primjenu strukturnog pristupa,

ukljucujuci sljedeca pitanja:

« gdje Zelimo biti za dvije godine u skladu s
cjelokupnom vizijom i strategijom organizacije;

+ koje radnje treba poduzeti kako bi se postigli ovi
ciljevi (strategija/definicija zadataka).

Proces izgradnje plana unapredenja rada mogao bi se
strukturirati na sljedeci nacin:
- menadzment u konsultaciji s relevantnim akterima:

1. prikuplja ideje za unapredenje rada iz izvjestaja o
samoprocjeni i uporeduje ideje za unapredenje
rada u okviru zajednickih tema;

2. analizira podrucdja za unapredenje rada i date ideje,
a zatim formulira aktivnosti unapredenja rada u
skladu sa strateskim ciljevima organizacije;

3. utvrduje prioritetne aktivnosti unapredenja rada -
koriste¢i dogovorene kriterije kako bi se izracunao
njihov utjecaj (mali, srednji, veliki) u podru¢jima za
unapredenje rada, kao $to su:

. strateSko odmjeravanje aktivnosti (kombinacija
utjecaja na aktere, utjecaja na rezultate
organizacije, interna/eksterna vidljivost);

+ olak3avanje implementacije aktivnosti
(sagledavanje tezine aktivnosti, potrebnih
resursa i brzine realizacije);

4. dodjeljuje odgovornosti za svaku aktivnost, kao i
vremenski okvir i prekretnicu, i identificira
neophodne resurse (shema B, strana 68).

Bilo bi korisno povezati tekuce aktivnosti unapredenja
rada sa strukturom CAF-a kako bi se zadrZao jasan
pregled.

Jedan od nacina odredivanja prioriteta je kombiniranje:

1. razine bodovanja po potkriteriju, $to daje prikaz
rada organizacije u svim poljima i

2. klju¢nih strateskih ciljeva.

Preporuke

Dok se na CAF samoprocjenu gleda kao na pocetak
strategije dugoro¢nog unapredenja rada, procjenom
se neizbjezno naglasava nekoliko podrucja na kojima
se moze raditi relativno brzo i lako. Djelovanje u
tim podru¢jima pomodi ce kredibilitetu programa
unapredenja i izravhom povratku na ulaganje u obuke
i vrijeme. Time se takoder daje poticaj za nastavak
aktivnosti — uspjeh vodi ka daljnjem uspjehu.

Dobra ideja jeste da se u aktivnosti za unapredenje rada
ukljuce ljudi koji su proveli samoprocjenu. Na ovaj nacin
doprinosi se njihovom osobnom zadovoljstvu i jacaju
se njihovo samopouzdanje i moral. Oni takoder mogu
postati veleposlanici daljnjih inicijativa unapredenja
rada.

U najbolijem slucaju plan aktivnosti kao rezultat
samoprocjene treba biti integriran u proces strateskog
planiranja organizacije i uklju¢en u cjelokupno



Clanovi grupa za samoprocjenu (SAG)

Clanovi grupa za samoprocjenu uloZili su mnogo
energije u ove aktivnosti, koje su vrlo ¢esto bile
dodatak njihovim svakodnevnim poslovima. Na
pocetku rada u SAG-u vrlo ¢esto pokazuju sumnje
uodnosu na korist od danih zadataka, ukljucivanje
menadzZmenta, opasnost od otvorenog i iskrenog
iskazivanja misljenja itd. Nakon nekog vremena,
kad uvide da se na stvari gleda ozbiljno, pokazuju
vi$e motivacije i entuzijazma, a na kraju preuzmu
potpunu odgovornost za rezultate. Imaju
potencijal da postanu najmotiviraniji kandidati za
timove koji ¢e raditi na unapredenju rada i s njima
bi trebalo postupati u skladu s tom ulogom.

upravljanje organizacijom.

Korak 8

8 Informiranje o planu
poboljsanja

Kao $to je navedeno, komunikacija je jedan od klju¢nih
faktora uspjeha samoprocjene i pratecih aktivnosti
za unapredenje rada. Aktivnosti komunikacije
trebaju osigurati odgovaraju¢e informacije putem
odgovarajuc¢ih sredstava informiranja, usmjerene ka
odgovarajucoj ciljnoj grupi u odgovaraju¢em momentu
- ne samo tijekom nego i nakon samoprocjene.

Organizacija treba pojedinac¢no odluciti hoce li izvjesce
o samoprocjeni biti na raspolaganju, ali dobra praksa je
da se sve osoblje informira o rezultatima samoprocjene,
npr. glavni nalazi samoprocjene, podruc¢ja u kojima je
najpotrebnije poduzeti odredene aktivnosti, kao i
planirane aktivnosti za unapredenje rada. U suprotnom,
moguénost stvaranja odgovarajuc¢e platforme za
promjenu i unapredenje rada nosi rizik od gubitka.

Prilikom svakog informiranja o rezultatima dobro je
naglasiti stvari koje organizacija dobro radi i kako
planira daljnja poboljsanja. Postoji mnogo primjera
kad organizacije uzimaju svoje jake strane zdravo za
gotovo, a nekad zaborave ili ¢ak ne uvidaju koliko je
vazno slaviti uspjeh.
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Korak 9
9 Implementirati plan
poboljsanja

Kao sto je opisano u koraku 7, vrlo je vazno formulirati
prioritete u planu aktivnosti za unapredenje rada.
Mnogi primjeri iz CAF modela mogu se smatrati prvim
korakom prema aktivnostima za unapredenje rada.
Postoje¢e dobre prakse i alati upravljanja mogu se
povezati s razli¢itim kriterijima modela. Primjeri su
prikazani u nastavku.

Implementacija ovih aktivnosti za unapredenje rada
treba biti zasnovana na odgovaraju¢em i dosljednom
pristupu, procesu monitoringa i evaluacije. Potrebno
je objasniti rokove i ocekivane rezultate, imenovati
odgovornu osobu za svaku aktivnost (,vlasnika”) te
razmotriti druge scenarije za kompleksne aktivnosti.

Svaki proces upravljanja kvalitetom treba biti zasnovan
na redovitom pracenju implementacije i evaluacije
produkata i ishoda rada. Uz redovito pracenje moguce
je prilagoditi planove tijekom implementacije i
naknadne evaluacije (izlazni rezultati i efekti/ishodi),
provijeriti $to je postignuto i cjelokupan ucinak. Kako bi
se ovo unaprijedilo, nuzno je ustanoviti nacine mjerenja
ucinka aktivnosti (pokazatelji ucinka, kriterij uspjeha
itd.). Organizacije trebaju koristiti ciklus PDCA kako bi
se upravljalo aktivnostima za unapredenje rada. U cilju
postizanja potpune koristi od aktivnosti za unapredenje
rada, one bi se trebale integrirati u redovite procese
organizacije.

Na osnovi CAF samoprocjene, sve vise zemalja organizira
sheme prihvacanja/priznavanja. CAF samoprocjena
takoder treba voditi ka priznavanju od razine izvrsnosti
EFQM® (www.efgm.org).

Provodenje planova aktivnosti CAF-a olaksava
stalnu upotrebu alata upravljanja, kao Sto su sustav
uravnoteZzenih pokazatelja, ankete o zadovoljstvu
korisnika i zaposlenika, sustavi upravljanja uc¢inkom itd.
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CAF-model - Aktivnosti unapredenja rada

-Upravljanje u¢inkom -Upravljanje u¢inkom
-BSC -Investitori u ljude
-Povelja 0 odnosu javnih -PD -Anketiranje -Anketiranje
organa prema gradanima -Krugovi kvaliteta ljudi gradana/korisnika
AKTIVATORI
A 7.Relltati
| el ] " zaposlenih
‘ 6. Gradani/ 9. Rezultati
L . Gradani .
1. Liderstvo 2 Stra.tegl.Ja ! 5.Procesi ——  kupci - orijent. — A)einly .
planiranje performansi
A na rezultate
| | A
4. Partnerstva i 8. Drustvena
|| e || | odgovTrnc?st, ||
rezultati
> A {
INOVACIJE \ UCENJE
-Misija -Proracunavanje, -Info akti +1SO 14000 -Referentno
-Razvoj racunovodstvo -CRM mjerenje
-Referentno mjerenje -Bench-marking -Auditi
-Priru¢nici -BSC
-ISO 9000
-Krugovi kvaliteta
-BSC

Korak 10
1 0 Planirati sljede¢u samoprocjenu

Koristenje ciklusa PDCA u upravljanju planom aktivnosti
implicira novu procjenu pomocu CAF modela.

Pracenje napretka i ponavljanje procjene

Kad se formulira plan aktivnosti i zapocne
implementacija promjena, vazno je osigurati da te
promjene imaju pozitivan efekt i da nemaju negativan
utjecaj na aspekte u kojima je organizacija ranije
dobro radila. Neke organizacije ugradile su redovite
samoprocjene u svoje procese poslovnog planiranja
- njihove procjene uradene su tako da informiraju
o godidnjim postavljenim ciljevima i mjerama za
osiguranje financijskih resursa.

Paneli za evaluaciju CAF-a jednostavni su, ali mo¢ni alati
prilikom procjene trenutnog napretka plana aktivnosti
za unapredenje rada.
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Shema A : Tablica za samoprocjenu pri klasichom bodovanju

KRITERU 1: LIDERSTVO

Evaluacija kriterija 1 Razmotriti Sta rukovodstvo organizacije radi kako bi...

PODKRITERUJI

1.1. Pruziti smjernice organizaciji kroz razvoj njene misije, vizije i vrijednosti
1.2. Upravljanje organizacijom, njenim u¢inkom i kontinuirano unapredenje njenog rada
1.3. Motivirati i podrzati ljude u organizaciji i djelovati kao uzor

1.4. Upravljati uc¢inkovitim odnosima s politickim vlastima i drugim akterima

ShemaB : Plan aktivnosti

PROGRAM AKTIVNOSTI 1: (NPR. LIDERSTVO)

Aktivnost 1.1. Opis aktivnosti

Najvisi organ vlasti koji je odgovoran za datu stavku i koji Zeli i podrzava datu aktivnost;

Vlasnik . B Tfiaft L
moze se smatrati krajnjim korisnikom

Voda aktivnosti Osobai ili sluzba zaduZena za aktivnost

Pojedinci koji se odrede za implementaciju aktivnosti; to mogu biti ljudi unutar i/ili izvan

Tim za aktivnost L
organizacije

Kontakt




Glosar pojmova

Anketa (Survey)

Rijec je o prikupljanju podataka o misljenjima,
stavovima ili znanju pojedinaca ili grupa. Cesto
se trazi sudjelovanje uzorka cijele populacije.

A

Brza postignuca (Quick Win)
B Brza postignu¢a su radnje koje se mogu
realizirati lako i brzo (unutar nekoliko sedmica)
i koje poti¢u radno osoblje da implementira
radnje koje su strateski vaznije, ali i teze.

Ciljevi (Objectives (goals/aims/targets))

C Ciljevi su formulacija Zeljene situacije, kojom
se opisuju zeljeni rezultati ili efekti, kao sto je
definirano misijom organizacije.

« Strateski ciljevi (Strategic objectives)

Globalni ciljevi na srednjoro¢noj i dugoro¢noj osnovi
oznacavaju opci pravac u kojem organizacija zeli i¢i. Opisuju
konacne rezultate ili efekte (ishode) kojima Zeli teziti.

« Operativni ciljevi (Operational objectives )

Operativni ciljevi predstavljaju konkretnu formulaciju
strateskih ciljeva, npr. na razini jedinice. Operativni cilj moze
se odmah transformirati u skup aktivnosti i zadataka.

Dijagram procesa (Process diagram)
D Dijagram procesa predstavlja graficki prikaz
niza radniji koje se odvijaju unutar procesa.
Dodatni finansijski rejting (Extra-financial rating)
Dodatnim financijskim rejtingom procjenjuje se razina
posvecenosti organizacije u poljima ljudskih prava, uvjeta
rada i zaposljavanja, drustvenog dijaloga, zastite okoline,
upravljanja i doprinosa organizacije razvoju zajednice u
kojoj radi. Ideje se upucuju investitorima koji svoje odluke
o investiranju zele usmjeriti prema aktivnostima koje utjecu
na ekoloski balans i koje, koliko je to moguce, doprinose

drustvenom progresu i jacanju transparentnosti i poslovne
etike. Kreditno sposobne javne institucije mogu pomodi
njihovim zahtjevima za CSR rejting, koji dodjeljuje agencija
za dodatni financijski rejting da dobiju kredite iz drustveno
odgovornih fondova (SR, engl. social responsible investment —
drustveno odgovorna investicija).

Dokazi (Evidence)

Dokazi su informacije koje potkrepljuju neku izjavu ili
¢injenicu. Dokazi se smatraju vrlo vaznim u formiranju ¢vrstog
zakljucka ili suda o ne¢emu.

Drustvena odgovornost (Social responsibility)

Drustvena odgovornost je obveza organizacija privatnog
i javnog sektora da doprinesu odrZivom razvoju radom sa
zaposlenicima, njihovim obiteljima, lokalnim zajednicama i
drustvom, u cilju poboljsanja kvalitete Zivota. Cilj je donijeti
korist organizaciji, ali i Sirem drustvu

e-uprava (e-Government)
E E-uprava podrazumijeva koristenje IKT-a u
javnim upravama. U kombinaciji s promjenama
u organizaciji i novim vjestinama, pomaze
unapredenju javnih usluga i demokratskih procesa, kao
i jacanju podrske javnim politikama. E-uprava smatra se
sredstvom koje omogucava stvaranje bolje i efikasnije
uprave. Moze unaprijediti izradu i implementaciju javnih
politika i pomoci javnom sektoru da odgovori na potencijalno
suprotstavljene zahtjeve za pruzanje vise usluga i boljih usluga
s manje resursa.

e-usluge (e-Services)
Javne usluge koje se pruzaju pomocu informacijske i
komunikacijske tehnologije.

Efektivnost (Effectiveness)
Efektivnost je veza izmedu postavljenog cilja i utjecaja, efekta
iliishoda koji je postignut.



Efikasnost (Efficiency)

Radi se o produktima rada u odnosu na doprinose radu ili
troskove. Efikasnost i produktivnost mogu se poistovjetiti.
Produktivnost se moze mijeriti tako da obuhvaca ulaznu
vrijednost (input) svih faktora proizvodnje (proizvodnja
po svim faktorima) ili nekog odredenog faktora (radna
produktivnosti ili produktivnost u odnosu na kapital).

Efikasnost/efektivnost/
ekonomicnost/etika/okruzenje
(Efficiency/Effectiveness/Economy/
Ethics/Environment)

Pravilo ‘3 E’ (ekonomicnost, efektivnost
i efikasnost; vidi definicije u nastavku),
koje se koristi u javnom sektoru,
nedavno je dopunjeno terminima ‘etika’
i ‘okruzenje’ (engl. ethics i environment),
c¢inedi tako pravilo ‘5 E; koje je korisno za
upravljanje kvalitetom.

Ekonomiénost (Economy )

Ekonomicnost i ekonomiziranje znaci razborito financijsko
upravljanje, uklju¢ujuc¢i smanjenje troskova efikasnijim
procesima nabave i ustedama novca, bez utjecaja na kvalitetu
ishodaili ciljeva.

Etika (Ethics)

Etika u javnoj sluzbi mozZe se definirati kao zajednicke
vrijednosti i norme za koje se javni sluzbenici obvezuju kad
izvrSavaju svoje duznosti. Moralna priroda ovih vrijednosti/
normi, koje mogu biti eksplicitne ili implicitne, ukljucuje
odredivanje onoga S$to se smatra ispravnim, pogres$nim,
dobrim ili losim ponasanjem. Vrijednosti sluze kao moralni
principi, a norme takoder mogu govoriti $to je pravno i
moralno ispravno u danoj situaciji.

Evaluacija (Evaluation)
Provjera da li su poduzete aktivnosti dovele do zeljenih
efekata i bi li se drugim aktivnostima postigli bolji rezultati uz

nize troskove.
G kompleksnu vezu izmedu uprave i njezine
javnosti. Osoba kojoj su usluge upucene mora
se smatrati gradaninom, ¢lanom demokratskog drustva, s
pravima i obvezama (porezni obveznik, politicki akter itd.).
Takvu osobu takoder treba smatrati korisnikom, ne samo u
kontekstu pruzanja usluga prilikom koje on/ona ima ulogu
korisnika usluga nego i u kontekstu izvrSenja obveza (plac¢anje
poreza ili nov¢anih kazni); ima pravo na pravedan i ljubazan
tretman, bez zanemarivanja njegovih/njenih potreba.

Gradanin/korisnik (Citizen/Customer)
Termin gradanin/korisnik odrazava

Informiranje (Information )

I Informiranje znac¢i prikupljanje podataka
organiziranih u formi poruke. To su podatci koji
imaju smisao. Informacija se ¢esto definira kao

¢injenica koja se daje kako bi se nesto saznalo o nekome i
ne¢emu

Primjer: Zakon, pravilo, propis, procedura, izvjestaj, smjernica,
posta, e-mail, ¢lan, instrukcija, prezentacija, poruka, grafikon,
obrazac, sadrzaj knjige ili dnevnika, plan.
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Inovacija (Innovation)

Inovacija je proces pretvaranja dobrih ideja u nove usluge,
procese, alate, sustave i interakcije medu ljudima. Za organizaciju
se moze redi da je inovativna kada se zadatak izvrsava na nacin
koji je novina za odredeno radno mijesto ili kada organizacija
korisnicima nudi novu uslugu na drugaciji nacin.

Ishod (Outcome)

Ishod je sveukupan efekt koji produkti rada imaju na izravne
korisnike i aktere (unutarnje ili vanjske) ili na sire drustvo.
Primjer produkata i ishoda rada: Strozi propisi o posjedovanju

vatrenog oruzja rezultiraju manjim brojem dozvola.
Privremeni produkt/rezultat je manji broj izdanih dozvola.
Konacan produkt/rezultat je manje vatrenog oruzja u drustvu.
Ovakvi produkti rada rezultiraju viSim stupnjem sigurnosti ili
osjecaja sigurnosti

ISO

ISO (Medunarodna organizacija za standardizaciju) je
globalna mreza koja utvrduje medunarodne standarde koji
su potrebni za poslovne subjekte, vlasti i drustvo; razvija ih
u suradniji sa sektorima u kojima ¢e se primjenjivati; usvaja ih
putem transparentnih procedura na temelju informacija koje
dobije izdrzava i trazi da se ti standardi postuju diljem svijeta.
ISO standardi sadrze konkretne zahtjeve za suvremene
proizvode, usluge, procese, materijale i sustave, kao i za
procjenu uskladenosti, menadzZersku i organizacijsku praksu.

Izvrsnost (Excellence)

Rije¢ je izvanrednoj praksi upravljanja organizacijom
i postizanju rezultata zasnovanih na skupu temeljnih
koncepata iz TQM-a, kako ih formulira EFQM. Oni ukljucuju:
orijentaciju na rezultate, fokus na korisnike, liderstvo i
konstantno ispunjavanje svrhe kroz procese i Ccinjenice,
ukljucivanje ljudi, kontinuirano usavrsavanje, inovacije,
partnerstva koja donose uzajamnu korist te korporativhu

drustvenu odgovornost.
J prate organi vlasti i sluzbenici kad se bave
problemom ili pitanjem od javnog interesa.
Ovo ukljucuje cinjenje, necinjenje, odluke ili nedostatak
odluka vlasti i implicira izbor medu raznim konkurentnim
mogucnostima.

Javna politika (Public policy )
Javna politika je svrhovit tijek aktivnosti koje
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Kljuéni radni rezultati / klju¢ni rezultati u¢inka

K (Key performance results)
To su rezultati koje organizacija postize u

odnosu na svoju strategiju i planiranje u vezi s
potrebama i zahtjevima razlicitih aktera (vanjski rezultati) kao
i rezultati organizacije u odnosu na upravljanje i unapredenje
rada (unutarnji rezultati).

Kodeks ponasanja (Code of conduct)

Kodeks ponasanja moze ukljucitiizrazenailiimplicirana pravila
i smjernice za standard ponasanja pojedinaca, profesionalnih
grupa, timova i organizacija. Kodeksi ponasanja se takoder
mogu odnositi na konkretne aktivnosti, kao 3to je revizija ili
usporedivanje s referentnim vrijednostima, i ¢esto se odnosi
na eticke standarde.

Kompetencije (Competence)

Kompetencije uklju¢uju znanje, vjestine i stavove koje osoba
iskazuje u praksi. Kad je osoba u stanju da uspjesno izvrsi
zadatak, smatra se da je postigla odredenu razinu.

Konsenzus (Consensus )

Radi se o postizanju dogovora i obi¢no slijedi nakon inicijalne
samoprocjene, kad se pojedinacni procjenitelji sastanu kako bi
usporedili svoje pojedinacne procjene i ocjene te razgovarali
o njima. Ovaj proces obi¢no se zavr3ava tako da pojedinacni
procjenitelji postignu dogovor diji je rezultat kombinirana
sveukupna ocjena i procjena organizacije.

Konsenzus ili izvjestaj o samoprocjeni

(Consensus or self-assessment report)

Rije¢ je o izvjeS¢u koje opisuje rezultate samoprocjene. To
izvjeS¢e mora ukljuciti jake strane i podrucja za unapredenje
rada organizacije. IzvjeS¢e takoder (moze da) sadrzi prijed-
loge za poboljsanje u nekim klju¢nim projektima.

Kriti¢ni faktor uspjeha (Critical success factor)

Rije¢ je o prethodnim uvjetima, koji se moraju ispuniti da bi
se ostvario namjeravani strateski cilj. Njime se naglasavaju
klju¢ne aktivnosti ili rezultati; zadovoljavajuci ucinak vrlo je
vazan kako bi organizacija postigla uspjeh.

Kvaliteta (u kontekstu javnog sektora)

(Quality (in the context of the public sector) )

Kvaliteta je pruzanje javnih usluga uz skup karakteristika/

osobina koje na odrziv na¢in zadovoljavaju:

- specifikacije/zahtjeve (zakon, legislativa, propis)

- ocekivanja gradana/korisnika

- ocekivanja svih drugih aktera (politickih, financijskih,
institucija, osoblja).

Koncept kvalitete posljednjih se desetlje¢a razvio:

« Kontrola kvalitete (Quality control)

Kontrola kvalitete fokusira se na proizvod/uslugu. Kontrolira
se na osnovi pisanih specifikacija i standardizacija. Metode
statisticke kontrole kvalitete (metode uzoraka) razvijaju se od
1920./1930-ih godina.

- Osiguranje kvalitete (Quality assurance)
Osiguranje kvalitete fokusira se na temeljne procese u cilju

garancije kvalitete proizvoda i usluga. Osiguranje kvalitete
obuhvaca kontrolu kvalitete.

Ovaj koncept nastao je 1950-ih i u velikoj se mjeri koristio
1980-ih i 1990-ih, putem norme ISO 9000, ali vise nije u
upotrebi. Zamijenjen je konceptom TQM-a.

+ Upravljanje ukupnom (cjelovitom) kvalitetom

ili ukupno upravljanje

(Total quality management or quality management)
TQM je filozofija upravljanja koja ukljucuje cijelu organizaciju
(temeljne, upravljacke i procese podrske) te podrazumijeva
preuzimanje odgovornosti i osiguravanje kvalitete njezinih
proizvoda/usluga i procesa, pri ¢emu se konstantno tezi
povecanju efektivnosti procesa u svakoj fazi. TQM se treba
baviti svim dimenzijama organizacije, koristec¢i pristup
holistickog upravljanja kako bi se zadovoljile potrebe i
zahtjevi korisnika. Ovaj pristup ukljucuje aktere. TQM koncept
pojavio se 1980-ih.
TQM, upravljanje kvalitetom (QM, engl. quality management)
ili ukupna kvaliteta (TQ, engl. total quality) su isti koncept, iako
ih neki autori razlikuju.

« Sistem upravljanja kvalitetom

(Quality management system (QMS))
QMS je skup koordiniranih aktivnosti kojima se usmjerava
i kontrolira organizacija, u cilju kontinuiranog povecanja
efikasnosti i efektivnosti rada.

Liderstvo (Leadership)
L Liderstvo je nacin na koji rukovoditelji razvijaju
i omogucavaju ostvarenje misije i vizije
organizacije. Odrazava nacin na koji razvijaju
vrijednosti potrebne za dugorocan uspjeh i implementiraju
ih putem odgovarajucih radnji i ponasanja. Govori nam o
tome kako se rukovoditelji osobno ukljuc¢uju u osiguravanje
da se sustav upravljanja razvija, implementira i analizira te
da se organizacije stalno fokusiraju na promjene i inovacije.
Rije¢, liderstvo” kao takvo takoder se moze odnositi na grupu
rukovoditelja koja upravlja organizacijom.

Ljudi (People)
| . v . .
To su sve osobe koje zaposljava organizacija,
j ukljucujudi zaposlene na puno radno vrijeme,
= honorarne i povremene zaposlenike.

Mapa procesa (Process map)
M To je graficki prikaz niza radnji koje se odvijaju

medu procesima.

Misija (Mission)

Misija je opis onoga $to organizacija treba posti¢i za svoje
aktere. Misija organizacije javnog sektora proizlazi iz javne
politike i/ili zakonskog mandata. To je razlog postojanja
organizacije. Konacni ciljevi koje organizacija postavlja
u kontekstu svoje misije formulirani su u njezinoj viziji,
pretoceni u strateske i operativne ciljeve.

Mjerenje percepcije (Perception measurement)

Mjerenje percepcije predstavlja mjerenje objektivnih utisaka i
misljenja pojedinaca ili grupe ljudi, npr. percepcija korisnika u
vezi s kvalitetom proizvoda ili usluge.



Mreza (Network)

Mreza je neformalna organizacija koja povezuje ljude ili
organizacije i koja moze, ali ne mora, imati formalni lanac
komande. Clanovi mreze ¢esto imaju zajednicke vrijednosti i
interese.

Najbolja/dobra praksa (Best/Good practice)
N To su istaknuti ucinci, metode i pristupi koji
vode ka izvrsnim postignu¢ima). Najbolja
praksa je relativan termin i ponekad ukljucuje
inovativne i zanimljive poslovne prakse koje su identificirane
izvan organizacije kroz referentno mjerenje i bench learning.
S obzirom na to da je tesko utvrditi $to je najbolje, poZeljno je

koristi termin ,dobre prakse”
O ispunjavanja odgovornosti koje su dodijeljene
i prihvacene, kao i izvjedcivanja o koristenju
povjerenih resursa i upravljanju tim resursima. Ljudi koji
prihvate takvu odgovornost zaduZeni su za odgovaranje
na pitanja i izvjes¢ivanje o resursima i radnjama koje su pod
kontrolom ljudi koji snose odgovornost za njih. Prema tome,
obje strane imaju svoje duznosti.

Objektivna odgovornost (Accountability)
Objektivna  odgovornost  jeste  obveza

Ocjenjivanje/Ocjenjivanje ucinka

(Appraisal/ Performance appraisal)

Ocjenjivanje ucinka treba shvatiti u kontekstu upravljanja.
Sustav upravljanja neke organizacije obi¢no ukljucuje
procjenu rada pojedinacnih zaposlenika. Ova praksa pomaze
u monitoringu uc¢inka odjela i organizacije u cjelini kroz
objedinjavanje ucinka pojedinaca na razli¢itim razinama
upravljanja unutar organizacije. Intervju u svrhu ocjene rada
koji se obavlja izmedu pojedinac¢nih zaposlenika i njihovih
linijskih rukovoditelja naj¢es¢i je nacin ocjenjivanja. Tijekom
intervjua se, osim ocjene ucinka, mogu procijeniti drugi
aspekti zaposlenja pojedinca, ukljucujudi razinu znanja o
poslu i kompetencije na osnovi kojih se mogu identificirati
potrebe za obukom. U TQM pristupu, na pojedinacnoj razini
koristi se PDCA - zasnovano na kontinuiranom unapredenju
rada: PLANIRATI poslove za narednu godinu, realizirati poslove
(URADITI), PROVJERITI realizaciju tijekom ocjenjivanja ucinka
i, po potrebi, prilagoditi (DJELOVATI) za sljede¢u godinu:
ciljevi, sredstva i kompetencije.

MANAGER/
INDIVIDUALS
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Postoji nekoliko nacina da se poveca objektivnost ocjene

ucinka:

- ocjenjivanje odozdo prema gore, gdje zaposlenici
ocjenjuju svoje direktne nadredene;

- ocjenjivanje po metodi 360 stupnjeva, prilikom
kojeg se rukovoditelji ocjenjuju iz razli¢itih gledista:
generalni direktori, kolege, suradnici i korisnici.

Odozgo prema dolje (Top-down)
Radi se o tijeku informacija i odluka od visih ka nizim razinama
unutar organizacije. Suprotno je odozdo prema gore.

Odozdo prema gore (Bottom-up)

Radi se o pravcu u kojem informacije ili odluke teku s nizih
razina organizacije ka njezinim visim razinama. Suprotno od
toga je odozgo prema dolje.

Odrzivi razvoj

(Sustainable development)

Odrzivi razvoj je razvoj koji je pogodan za zadovoljavanje
postojecih  potreba bez ugroZavanja mogucnosti
zadovoljavanja potreba buducih generacija.

Opis posla (Job description)

Opis posla je potpun prikaz funkcija (opis zadataka,
odgovornosti, znanja, kompetencija i sposobnosti). Opis posla
temeljni je instrument za upravljanje ljudskim resursima.
Sadrzi element znanja, analize, komunikacije i dijaloga.
Predstavlja jednu vrstu povelje izmedu organizacije i nositelja
pozicije. Nadalje, opis posla klju¢ni je faktor za upoznavanje
poslodavaca i zaposlenika s njihovim odgovornostima
(prema definiciji B. Dubiosa i K. Rollota).

Organizacija javne uprave/javna uprava

(Public service organisation/ public administration)
Organizacija javne uprave je svaka institucija, usluzna
organizacija ili sustav, koja podlijeze propisima izabrane vlade
ikojaje pod kontrolomizabrane vlade (na drzavnoj, federalnoj,
regionalnoj ili lokalnoj razini). Uklju¢uje organizacije koje
se bave izradom politika i primjenom zakona, odnosno
aktivnostima koje se ne mogu isklju¢ivo smatrati uslugama.

Organizacijska arhitektura (Enterprise architecture )

Radi se o okviru koji organizaciji omogucava da planira
nacin na koji se moze koristiti tehnologija u cilju podrske
svojim strategijama i operativnim ciljevima. Ukljucuje opise
nacina na koje procesi, informacije i informacijski sustavi ¢ine
jedinstvo, kako bi se postigli zadani ciljevi organizacije.

Organizacijska kultura (Organisational culture)

Rije¢ je o svim pravilima ponasanja, etike i vrijednosti,
koja se prenose, prakticiraju i podrzavaju medu ¢lanovima
organizacije, pod utjecajem nacionalnih, drustveno-politickih
i pravnih tradicija i sustava.

Organizacijska struktura (Organisational structure)
Predstavlja nacin na koji je organizacija strukturirana, npr.
podjela podrug¢ja rada ili funkcija, formalni lanci komunikacije
medu rukovoditeljima i zaposlenicima i nacin na koji se dijele
zadatci i odgovornosti unutar organizacije.
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Osnazivanje (Empowerment)

To je proces u kojem se pojedincu ili grupi ljudi daje vise
ovlasti u procesu odlucivanja. Moze se primijeniti na gradane
ili zaposlenike, uklju¢ivanjem osobe/grupe i davanjem
odredenog stupnja autonomije u njihovim radnjama/
odlukama.

Partnerstvo (Partnership)

P Postojan radni odnos s drugim stranama na
komercijalnoj ili nekomercijalnoj osnovi, kako
bi se postigli zajednicki ciljevi, pri ¢emu se

stvara dodana vrijednost za organizaciju i njezine korisnike/
aktere

PDCA-ciklus (PDCA cycle)

Ciklus od pet faza kroz koje se mora proci kako bi se postigao
kontinuirani napredak, kao $to je opisao Deming:

- planirati (engl. plan) — projektna faza;

- uraditi (engl. do) — izvedbena faza;

- provjeriti (engl. check) — kontrolna faza;

- djelovati (engl. act) — faza akcije, adaptacije i korekcije.
Naglasava da programi unapredenja rada moraju poceti
pazljivim planiranjem, rezultirati efektivnim radnjama, moraju
biti provjereni i na kraju adaptirani, a zatim ponovo pazljivo
planirani u okviru kontinuiranog ciklusa.

PEST-analiza (PEST analysis)

Ovo je pokrata za ‘politicku, ekonomsku, socijalnu i
tehnolosku analizu’koja opisuje okvir faktora makrookruzenja
koji se koriste u komponenti ispitivanja okruzenja u okviru
strateskog upravljanja.

U ovom kontekstu takoder se koristi STEER (uzimajuci u
obzir sociokulturne, tehnoloske, ekonomske, ekoloske
i regulatorne faktore) ili PESTLE (politicke, ekonomske,
socioloske, tehnoloske, pravne /engl.legal/ i faktore okruzenja
/engl. environmental/). Pretpostavka je da ako je organizacija
u stanju ispitati svoje trenutno okruzenje i procijeniti politicke
promjene, modi ¢e bolje odgovoriti na promjene nego njeni
konkurentni.

Plan aktivnosti (Action Plan)

Dokument koji sadrzi plan zadataka, dodjelu odgovornosti,
ciljeve implementacije projekta (npr. ciljevi/rokovi) i potrebne
resurse (npr. radni sati, novac).

Pokazatelji (Indicators)
Mjere koje su indikativne, odnosno kojima se pokazuje ishod
neke radnje.

« Pokazatelji u¢inka (Performance indicators)

Obuhvacaju brojne operativne mjere, koje se u javnoj
upravi koriste kako bi nam pomogle da pratimo, shvatimo,
predvidimo i unaprijedimo nase funkcioniranje i rad

Koristi se nekoliko termina za mjerenje ucinka organizacije:
ishodi, mjere, pokazatelji i parametri. Medutim, terminologija
mjerenja je manje vazna, a mi bismo trebali koristiti termine
koji su nam prihvatljiviji i poznatiji. Ako slijedimo Paretov
princip, uvidamo da oko 20% onoga $to uradimo ispunjava
80% nasih ishoda. Stoga je vazno da, u najmanju ruku,

mjerimo ucinak onih procesa koji su vrlo vazni za ostvarenje
Zeljenih rezultata.

« Pokazatelji klju¢nog ucinka (Key performance indicators)

To su mjere koje su najbitnije i kojima se mjeri ucinak klju¢nih
procesa, koji su u biti sadrzani u CAF kriterijima 4 i 5, a koji ¢e
vjerojatno utjecati na efektivnost i efikasnost nasih klju¢nih
ucinaka.

Dobar primjer zadovoljstva korisnika moze biti mjerenje
rezultata u radu s korisnicima/gradanima u mijerenju
ucinkovitosti procesa koje smo uveli kako bismo gradanima/
korisnicima pruzili usluge i proizvode.

Pratece aktivnosti (Follow up)

Nakon procesa samoprocjene i uvodenja promjena u
organizaciju, poduzimaju se koraci u cilju mjerenja postignuca
u odnosu na zadane ciljeve. Analiza moze rezultirati
pokretanjem novih inicijativa te prilagodavanjem strategije i
planiranja u skladu s novonastalim okolnostima.

Procedura (Procedure)
Procedura je detaljan i dobro definiran opis nacina kako se
trebaju provoditi aktivnosti.

Proces (Process)

Proces je skup medusobno povezanih aktivnosti kojima se
ulazne vrijednosti /inputs/ transformiraju u produkte i ishode
rada, pri ¢emu se proizvodi dodana vrijednost.

Proces kontinuiranog unapredenja rada

(Continuous improvement process)

To je stalno unapredenje procesa u organizaciji, u smislu
kvalitete, ekonomicnosti i trajanja ciklusa. Ukljucivanje
svih aktera organizacije inace je preduvjet u ovom procesu.

Produkt rada (Output)

Produkt rada predstavlja izravan rezultat / izravne rezultate
procesa. Postoji razlika izmedu priviemenih i konacnih
produkata rada: prvi se odnose na prijelazne faze ili procese,
procesa u drugi, dok se drugi odnose na izravne korisnike
produkata rada. Ti korisnici mogu biti unutar uprave

Rasprava radi iznalaZzenja novih ideja

R (Brainstorming)
Koristi se kao alat tima kako bi se u kratkom

roku doslo do ideja bez sputavanja. Najvaznije
pravilo jeste izbjegavanje bilo kakve kritike tijekom faze
iznalazenja ideja.

Raznovrsnost (Diversity)

Raznovrsnost se odnosi na razlike. Moze ukljuciti razlicite
vrijednosti, stavove, kulturu, filozofiju ili vjerska uvjerenja,
znanje, vjestine, iskustvo i Zivotne stilove grupe ili pojedinaca
unutar grupe. Moze biti zasnovana i na rodnoj pripadnosti,
nacionalnom ili etnickom podrijetlu, invaliditetu ili dobi.

U javnoj upravi raznovrsna organizacija smatra se onom koja
odrazava drustvo kojem sluzi.



Referentna vrijednost (Benchmark)

Izmjerena postignu¢a na visokoj razini (nekad se naziva
Jnajbolji u klasi”: vidi usporedivanje s referentnim
vrijednostima u tekstu koji slijedi); referenca ili standard
koji se koristi pri usporedbi; ili razina radnih rezultata koji se
priznaje kao standard izvrsnosti za odredeni proces

Referentno mjerenje (Benchmarking)

Postoje brojne definicije referentnog mijerenja, ali klju¢ne

rijeci koje se povezuju s ovim terminom su ,usporedivanje s

drugima”

»Benchmarking jednostavno znaci usporedivanje s drugim

organizacijama, a zatim ucenje lekcija iz tih usporedbi” (izvor:

Europski kodeks ponasanja u odnosu na referentno mjerenje).

U praksi, referentno mjerenje obi¢no obuhvaca:

- redovitu usporedbu aspekta ucinka (funkcije ili procesi) s
onim organizacijama koje se smatraju uspje$nim; nekad
se kao referenca koriste najbolji u klasi, ali buduci da nitko
ne moze biti siguran u to tko je najbolji, bolje je koristiti
termin,dobar”

- identificiranje nedostataka u radu;

- trazenje novih pristupa kako bi se unaprijedio rad;

- pracenje uz primjenu poboljsanja; i

- naredne aktivnosti uz pracenje napretka i analiziranje
koristi.

U javnim upravama u Europi referentno mjerenje se obi¢no
fokusira na aspekte ucenja. Danas se cesce koristi termin
bench learning, jer u¢enje o usavriavanju putem razmjene
znanja, informacija i, ponekad, resursa smatra se efektivnim
nacinom uvodenja promjena u organizaciju. Time se smanjuju
rizici, povecava efikasnost i Stedi vrijeme.

« Stratesko referentno mjerenje (Strategic benchmarking)
Stratesko referentno mjerenje koristi se kad organizacija tezi
ka unapredenju sveukupnog ucinka, ispituju¢i dugoro¢ne
strategije i opce pristupe koji onima s istaknutim u¢inkom
omogucavaju da uspiju. Ukljucuje usporedbu aspekata visoke
razine, kao $to su temeljne kompetencije, razvoj novih usluga
i proizvoda, promjena balansa aktivnosti ili unapredenje
kompetencija za prihvacanje promjena u okruzenju.

Relevantni akteri (Stakeholders)

Relevantni akteri su oni koji imaju financijski ili drugi interes u
aktivnostima organizacije. Unutarnji i vanjski akteri mogu se
klasificirati u Cetiri najvaznije kategorije:

- politicke vlasti;

- gradani/korisnici;

- ljudi koji rade u organizaciji;

- partneri.

Primjeri aktera: donosioci politickih odluka, gradani/korisnici,
zaposlenici, drustvo, inspekcijske agencije, mediji, partneri
itd. Vladine agencije takoder su akteri.

Resursi (Resources)
Resursi ukljucuju znanje, rad, kapital, objekte te tehnologiju
koju organizacija koristi prilikom obavljanja svojih zadataka.
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Revizija/Provjera (Audit)

Revizija je funkcija neovisne ocjene u cilju ispitivanja i

evaluacije aktivnosti organizacije i njezinih rezultata. Naj¢es¢e

vrste revizije su: financijska, operativna, IKT revizija, revizija
uskladenosti i revizija upravljanja. Mozemo razlikovati tri
razine aktivnosti revizorske kontrole:

- internu kontrolu, koju provode rukovoditelji;

- internu revizija koju provodi neovisna jedinica
organizacije. Osim aktivnosti koje se odnose na
uskladenost/regulativuy, interna revizijamoze imatii ulogu
kontrole efektivnosti internog upravljanja u organizaciji

- eksternu reviziju, koju provodi nezavisno tijelo izvan
organizacije.

Rukovodioci (Leaders)

Termin ,voda” tradicionalno povezujemo s onima koji su
odgovorni za organizaciju. Rije¢ se takoder moze odnositi
na ljude koje, zahvaljuju¢i njihovim kompetencijama u
odredenom podrug¢ju, drugi prihvacaju kao uzore.

U cilievima se navodi Sta je organizacija
odredila da postigne. Preporucuje se da ciljevi
budu SMART:
- konkretni (engl. specific): precizno definirano 3ta treba postici;
- mijerljivi (engl. measurable); s kvantificiranim ciljevima;
- izvodljivi (engl. achievable);
- realni (engl. realistic): jesu li na raspolaganju potrebni resursi?;
- vremenski odredeni (engl. timed): unutar vremenskog roka
koji je izvodljiv.

S SMART-ciljevi (SMART objectives)

Strategija (Strategy)
Strategija je dugorocan plan prioritetnih aktivnosti, koje su

bi se ispunila misija.

Sukob interesa (Conflict of interest )

U javnom sektoru sukob interesa odnosi se na sukob izmedu
javne duznosti i privatnog interesa javnog sluzbenika. Privatni
interesi javnog sluzbenika mogu neprihvatljivo utjecati na
njegovo/njeno izvrdavanje sluzbenih duznosti. Cak i ako
nema dokaza o neprihvatljivim aktivnostima, sukob interesa
moze stvoriti utisak neadekvatnosti, koja mozZe podrivati
povjerenje u sposobnost te osobe da djeluje ispravno.

Sustav upravljanja informacijama

(Management information system)

Ovaj sustav omogucava operativne informacije, kako bi
se organizacijom upravljalo na osnovi stalnog mjerenja
postignutih ciljeva, rizika, kvalitete, internih revizija, sustava
interne kontrole i informacija iz samoprocjene.

Sustav uravnotezenih pokazatelja

(Balanced Scorecard)

BSC se sastoji od skupa kvantitativnih mjerenja, kojima
se ocjenjuje u kojoj mijeri organizacija uspijeva realizirati
svoju misiju i strateske ciljeve. Ove mjere odnose se na cetiri
podrug¢ja: inovacija i ucenje (upravljanje ljudima), interni
procesi, korisnici te financijsko upravljanje. Pokazatelji svakog
pristupa povezani su jedni s drugima uzro¢no-posljedi¢cnom
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vezom. Te veze zasnovane su na hipotezama koje se stalno
moraju pratiti.

BSC je takoder vrlo koristan kao komunikacijski instrument
uprave, kako bi se ljudi u organizaciji i akteri informirali u kojoj
je mjeri realiziran strateski plan.

BSC se sve vise koristi u javhom sektoru u Europi.

Treba napomenuti da se BSC moze koristiti u okviru CAF
procjene.

SWOT-analiza (SWOT analysis)

Analiza snaga, slabosti, prilika (potencijalnih prednosti)
i prijetnji (potencijalnih poteskoca) (engl. Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats) s kojima se suocava i
koje postoje u organizaciji.

(cjelovitom) kvalitetom,

(TQM (Total Quality Management) )

TQM je filozofija upravljanja koja se fokusira
na korisnike i tezi kontinuiranom unapredenju radnih
procesa, koriste¢i analiticke alate i timski rad koji ukljucuje
sve zaposlenike. Postoji nekoliko TQM modela. Najcesce se
koriste EFQM, CAF, Malcolm Baldrige (SAD), ISO 9004.

T TQM / Upravljanje ukupnom

Transparentnost (Transparency)

Transparentnost uklju¢uje otvorenost, komunikaciju i
objektivnu odgovornost. To je metaforicki prosireno znacenje
koje se koristi u fizickom smislu:,,transparentan” objekt je onaj
koji se providi. Transparentne procedure uklju¢uju otvorene
sastanke, iznosenje financijskih podataka, slobodu propisa o
informiranju, proracunske analize, revizije/provjere itd.

Troskovna efikasnost (Cost effectiveness)

To je veza izmedu efekata koji se trebaju postici uz ostvarenje
cilieva organizacije i prate¢ih, koji vjerojatno ukljucuju
potpune drustvene troskove. Vidi i efektivnost”!

Ucenje (Learning)

U Ucenje predstavlja stjecanje znanjaiinformacija
te njihovo shvacanje, sto moze dovesti do
unapredenja rada ili promjena. Primjeri

aktivnosti u¢enja u organizaciji uklju¢uju referentno mjerenje
/ bench learning unutarnje ili vanjsko vodene procjene i/ili
revizije i studije najboljih praksi. Primjeri pojedina¢nog u¢enja
ukljucuju obuke i razvoj vjestina.

» Okruzenje u kojem se uci (Learning environment)

To je okruzenje unutar radne zajednice gdje se odvija ucenje,
u vidu stjecanja vjestina, razmjene znanja, razmjene iskustava
i dijaloga o najboljim praksama.

« Organizacija koja uci (Learning organisation)

Organizacija koja u¢i organizacija je u kojoj ljudi kontinuirano
povecavaju svoje sposobnosti za postizanje Zeljenih rezultata,
gdje se jacaju novi i ekspanzivni obrasci razmisljanja, gdje je
oslobodena kolektivna Zelja i gdje ljudi neprestano uce u
kontekstu cijele organizacije

Ucinak (Performance)
Rije¢ je o mjerenju postignutog uspjeha osobe, tima,
organizacije ili procesa.

Ulazna vrijednost (Input)

Ulazna vrijednost je bilo koja vrsta informacije, znanja,
materijala i drugih resursa koji se koriste u stvaranju proizvoda
i usluga.

Upravljanje (Governance)

Glavni elementi dobrog javnog upravljanja utvrduju se
utvrdenim okvirom ovlasti i kontrole. Njime se postavljaju:
obveza izvjescivanja o postignutim ciljevima, transparentnost
prema akterima u odnosu na aktivnosti u procesu donosenja
odluka, efikasnost i efektivnost, reagiranje na potrebe
drustva, predvidanje problema i trendova te postovanje
zakona i propisa.

Upravljanje ljudskim resursima

(Human resources management)

Podrazumijeva upravljanje, razvoj i koriStenje znanja, vjestina
i punog potencijala zaposlenika organizacije, u cilju podrske
politici i planiranju posla, kao i efektivnom tijeku njezinih
procesa.

Upravljanje obavljanjem posla (Performance management)
Upravljanje obavljanjem posla je model interaktivne kontrole
na temelju dogovora. Bitni operativni elementi ove vrste
upravljanja leze u moguc¢nosti strana koje postizu dogovor
da nadu odgovarajucu ravnotezu izmedu dostupnih resursa i
rezultata koji ¢e se posti¢i pomocu tih resursa. Osnovna ideja
upravljanja obavljanjem posla jeste uspostavljanje ravnoteze
izmedu resursa i ciljeva, u jednu ruku, te efikasnosti i kvalitete,
u drugu ruku, kao i osiguravanje da se zeljeni efekti postizu na
ekonomican nacin.

Upravljanje promjenama (Change management)
Upravljanje promjenama uklju¢uje kako uvodenje
potrebnih promjena u organizaciji, kojima obi¢no prethode
modernizacija i reforma, tako i savladavanje dinamicnosti
promjena putem organiziranja, implementiranja i podrske
promjenama.

Upravljanje znanjem (Knowledge management)

Upravljanje znanjem je eksplicitno i sustavno upravljanje
vitalnim znanjem i povezanim procesima stvaranja,
organiziranja, Sirenja i koristenja.

Vazno je napomenuti da znanje obuhvada implicitno
(sadrzano u umovima ljudi) i eksplicitno znanje (kodificirano
i izrazeno u obliku informacija u bazama podataka,
dokumentima itd.). Dobar program znanja bavi se procesima
razvoja i prijenosa znanja u odnosu na obje osnovne forme.
Najvaznije znanje u vecini organizacija Cesto je povezano sa:
znanjem o korisnicima, procesima, proizvodima i uslugama
prilagodenim potrebama korisnika, znanjem o ljudima,
organizacijskom memorijom, koristenjem lekcija iz proslosti
ili iz drugih izvora organizacije, znanjem o odnosima,
imovini, mjerenju i upravljanju intelektualnom imovinom.
U upravljanju znanjem koristi se mnogo razli¢itih praksi i
procesa. Neke od najcescih su: stvaranje i otkrivanje, dijeljenje
i uCenje (zajednicke prakse), organiziranje i upravljanje.



Utjecaj (Impact)
Efekti mogucih i postojecih aktivnosti, intervencija i politika u
javnom, privatnom i tre¢em sektoru.

Uzor (Role model)

To su osobe ili organizacije koje sluze kao model kroz
odredenu drustvenu ulogu koju vrde ili nacin ponasanja i tako
sluZe kao uzor, kojeg drugi imitiraju ili od kojeg drugi uce.

Vizija (Vision)
V Vizija je ostvarljivi san ili teznja organizacije u
odnosu na to to Zeli raditi i gdje Zeli biti.
Kontekst takvog sna i teznje odreduje se
misijom organizacije.

Vlasnik procesa (Process owner)

Osoba odgovorna za osmisljavanje, unapredenje i

provodenje procesa, njihovu koordinaciju i integraciju unutar

organizacije. Odgovornosti te osobe ukljucuju sljedece:

- shvatanje procesa: kako se on provodi u praksi;

- usmjeravanje procesa: kako se on uklapa u Siru viziju;
ko su unutrasnji i vanjski akteri i jesu li ispunjena njihova
ocekivanja; kako je proces povezan s drugim procesima;

- informiranje unutrasnjih i eksternih aktera o procesu;

- pracenje i mjerenje procesa: u kojoj je mijeri proces
efikasan i efektivan;

- utvrdivanje referentnih vrijednosti procesa: kako rade
druge organizacije i Sta mozemo nauciti od njih;

- Predvidanje procesa: $ta je dugorocna vizija procesa i Sta
trebamo uraditi kako bismo je ostvarili;

- lzvjestavanje o procesu: Sta se konkretno moze poboljsati;
gdje su slabe strane i kako se one mogu rjesavati.

Primjenom ovih koraka vlasnik procesa ima priliku da

kontinuirano unapreduje proces.

Vremenski period (Term)
Period vremena tokom kojeg se trebaju postici rezultati, a
moze biti:

Kratkoro¢ni: obi¢no manje od jedne godine;

Srednjorocni: obi¢no se odnosi na period od jedne do pet
narednih godina);

Dugorocni: obi¢no se odnosi na period duzi od pet godina.

Vrijednost (Value)

Vrijednost se odnosi na monetarne, kulturne, moralne
vrijednosti i vrijednosti socijalne pomoci. Moralne
vrijednosti smatraju se, manje-vise, univerzalnim, dok se
kulturne vrijednosti mogu razlikovati medu organizacijama,
kao i medu drzavama. Kulturne vrijednosti unutar neke
organizacije trebaju se prenositi i prakticirati te moraju biti u
skladu s misijom organizacije. One se mogu znatno razlikovati
izmedu neprofitnih organizacija i privatnih poduzeca.
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odlucivanje/ zajednicka produkcija/

zajednicka evaluacija (Co-design/Co-

decision/Co-production/Co-evaluation)
Uloga gradana/korisnika generalno se moze promatrati
iz Cetiri ugla: oni sudjeluju u osmisljavanju, odlucivanju,
stvaranju i evaluaciji. Kao sudionici u dizajniranju utje¢u na
to kako javne organizacije Zele pruziti uslugu kao odgovor
na odredenu potrebu. Kao sudionici u odlu¢ivanju gradani se
viSe uklju€uju u donosenje odluka i vlasnistvo nad odlukama
koje utjecu na njih. Kao sudionici u produkciji gradani se
uklju¢uju u stvaranje i/ili pruzanje ciklusa usluga i njihovu
kvalitetu. | posljednje, ali ne manje vazno, kao sudionici u
evaluaciji gradani izraZavaju svoje misljenje o kvaliteti javnih
politika i usluga koje primaju.

Z Zajednicko dizajniranje/ zajednicko

Znanje (Knowledge)
Znanje se moze definirati kao ,informacije koje se mijenjaju
iskustvom, kontekstom, tumacenjem i razmisljanjem”

Znanje je rezultat transformacije koja se desava u odnosu na
pojedinacne informacije. Znanje se razlikuje od podataka ili
informacija, jer ono zahtijeva ljudsku kognitivnu sposobnost
usvajanja informacija.

Primjeri: praksa, prakti¢no znanje, ekspertiza, tehnicko znanje




Aneks:

Struktura CAF 2006 u usporedbi sa strukturom CAF 2013

AKTIVATORI

Kriterij 1: Liderstvo Kriterij 1: Liderstvo

Razmotriti dokaze o tome sta liderstvo organizacije radi kako bi... Razmotriti Sta liderstvo organizacije radi kako bi...

Podkriterij 1.1 Podkriterij 1.1

Pruziti smjernice organizaciji razvijanjem njezine misije, vizije i Pruziti smjernice organizaciji razvijanjem njezine misije, vizije i
vrijednosti vrijednosti

Podkriterij 1.2 Podkriterij 1.2

Razvoj i implementacija sustava upravljanja organizacijom, Upravljanje organizacijom, njenim u¢inkom i kontinuirano
ucinkom i promjenama unapredenje njenog rada

Podkriterij 1.3 Podkriterij 1.3

Motivirati i podrzati ljude u organizaciji i djelovati kao uzor Motivirati i podrzati ljude u organizaciji i djelovati kao uzor
Podkriterij 1.4 Podkriterij 1.4

Upravljati odnosima sa politi¢carima i drugim akterima kako bi Upravljati ucinkovitim odnosima s politickim vlastima a i drugim
osigurali zajednicku odgovornost akterima

Kriterij 2: Strategija i planiranje Kriterij 2: Strategija i planiranje

Razmotriti dokaze o tome $ta organizacija radi kako bi... Razmotriti Sta organizacija radi kako bi...

Podkriterij 2.1 Podkriterij 2.1

Prikupiti informacije povezane sa sadasnjim i buduéim potrebama  Prikupiti informacije o sadasnjim i buduc¢im potrebama aktera
aktera kao i relevantne informacije o upravljanju

Podkriterij 2.2 Podkriterij 2.2

Razviti, revidirati i azurirati strategije i planove, u skladu sa Razviti strategiju i planiranje uzimajuci u obzir prikupljene
potrebama aktera i dostupnim resursima informacije

Podkriterij 2.3
Informiranje o strategiji i planiranja unutar cijele organizacije,
njena implementacija i redovito preispitivanje

Podkriterij 2.3
Implementacija strategija i planiranja u citavoj organizaciji

Podkriterij 2.4 Podkriterij 2.4

Planiranje, implementacija i pregled modernizacije i inovacija Planiranje, implementacija i pregled inovacija i promjena
Kriterij 3: Ljudi Kriterij 3: Ljudi

Razmotriti dokaze o tome $ta organizacija radi kako bi... Razmotriti Sta organizacija radi kako bi...

Podkriterij 3.1 Podkriterij 3.1

Transparentno planiranje, upravljanje i unapredenje ljudskih Transparentno planiranje, upravljanje i unapredenje ljudskih
resursa u odnosu na strategiju i planiranje resursa u odnosu na strategiju i planiranje

Podkriterij 3.2 Podkriterij 3.2

Identificirati, razviti i koristiti kompetencije ljudi, uskladujuci Identificirati, razviti i koristiti kompetencije ljudi, uskladujuci
pojedinacne ciljeve i ciljeve organizacije pojedinacne ciljeve i ciljeve organizacije

Podkriterij 3.3
Ukljuciti zaposlenike kroz razvoj otvorenog dijaloga i osnazivanje,
uz podrsku dobrobiti zaposlenika

Podkriterij 3.3
Ukljuciti zaposlenike kroz razvoj otvorenog dijaloga i osnazivanje

Kriterij 4: Partnerstva i resursi Kriterij 4: Partnerstva i resursi
Razmotriti dokaze o tome $ta organizacija radi kako bi.... Razmotriti Sta organizacija radi kako bi...
Podkriterij 4.1 Podkriterij 4.1

Graditi partnerstva i upravljati partnerstvima s relevantnim

Graditi i implementirati klju¢ne partnerske odnose R
organizacijama

Podkriterij 4.2 Podkriterij 4.2

Razvoj i implementacija partnerstava s gradanima/korisnicima Razvoj i implementacija partnerstava s gradanima/korisnicima
Podkriterij 4.3 Podkriterij 4.3

Upravljanja financijama Upravljanja financijama

Podkriterij 4.4 Podkriterij 4.4

Upravljanja informacijama i znanjem Upravljanja informacijama i znanjem



Podkriterij 4.5

Upravljanje tehnologijom

Podkriterij 4.6

Upravljanje objektima i opremom

Kriterij 5: Procesi

Razmotriti dokaze o tome $ta organizacija radi kako bi...

Podkriterij 5.1
Identificirati, osmisliti, unaprijediti procese na kontinuiranoj osnovi

Podkriterij 5.2
Razviti i pruziti usluge i proizvode usmjerene ka gradanima/
korisnicima

Podkriterij 5.3
Inovativni razvoj procesa orijentiranih ka gradanima/korisnicima

Aneks: Struktura CAF 2006 u usporedbi sa strukturom CAF 2013

Podkriterij 4.5

Upravljanje tehnologijom

Podkriterij 4.6

Upravljanje objektima i opremom
Kriterij 5: Procesi

Razmotriti Sta organizacija radi kako bi...
Podkriterij 5.1

Identificirati, osmisliti, uvesti novine u procese i upravljati njima na
kontinuiranoj osnovi, uz ukljucivanje relevantnih aktera

Podkriterij 5.2
Razviti i pruziti usluge i proizvode usmjerene ka gradanima/
korisnicima

Podkriterij 5.3
Koordinacija procesa u organizaciji i s drugim relevantnim
organizacijama
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Kriterij 6: Rezultati orijentirani ka gradanima/klijentima
Razmotrite koje rezultate je organizacija postigla (u svojim
nastojanjima) da odgovori na potrebe i ocekivanja gradana i
klijenata, u smislu...

Podkriterij 6.1
Rezultati mjerenja zadovoljstva gradana/klijenata

Podkriterij 6.2
Pokazatelji rezultata orijentiranih ka gradanima/klijentima

Kriterij 7: Rezultati u vezi s ljudima
Razmotriti Sta je organizacija uradila kako bi zadovoljila potrebe i
ocekivanja svojih ljudi kroz rezultate

Podkriterij 7.1
Rezultati mjerenja zadovoljstva i motivacije zaposlenih

Podkriterij 7.2
Pokazatelji rezultata vezanih za ljude

Kriterij 8: Drustveni rezultati
Razmotriti Sta organizacija postize u odnosu na svoje drustvene
odgovornosti kroz...

Podkriterij 8.1
Rezultati mjerenja drustvenih parametara i njihove percepcije od
strane aktera

Podkriterij 8.2

Pokazatelji ucinka u drustvu utvrdenih od strane organizacije
Kriterij 9: Kljucni rezultati uc¢inka

Razmotriti dokaze o definiranim ciljevima koje je
organizacija postigla u odnosu na...

Podkriterij 9.1
Vanjski rezultati: ostvarenje ciljanih izlaznih rezultata i efekata/
ishoda

Podkriterij 9.2
Unutrasnji rezultati

Kriterij 6: Rezultati orijentirani ka gradanima/klijentima
Razmotrite postignuca organizacije s ciljem zadovoljenja potreba i
ocekivanja gradana i klijenata, kao rezultat...

Podkriterij 6.1

Mjerenja percepcije

Podkriterij 6.2

Mjerenja ucinka

Kriterij 7: Rezultati u vezi s ljudima

Razmotriti Sta je organizacija uradila kako bi zadovoljila potrebe i
ocekivanja svojih ljudi kroz rezultate

Podkriterij 7.1

Mjerenja percepcije

Podkriterij 7.2

Mjerenja ucinka

Kriterij 8: Rezultati u vezi s drustvenom odgovornoscu

Razmotriti Sta organizacija postize u odnosu na svoje drustvene
odgovornosti kroz rezultate...

Podkriterij 8.1
Mjerenja percepcije

Podkriterij 8.2

Mjerenja ucinka

Kriterij 9: Kljucni rezultati uc¢inka

Razmotriti rezultate koje je organizacija postigla, u odnosu na...

Podkriterij 9.1

Vanjski rezultati: ostvarenje ciljanih izlaznih rezultata i efekata/
ishoda

Podkriterij 9.2

Unutrasniji rezultati: nivo efikasnosti
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Zajednicki okvir procjene (CAF) rezultat je suradnje ministarstava Europske
unije nadleznih za javnu upravu.

CAF se nudi kao zajednicki alat koji ¢e organizacijama javnog sektora
pomodi u primjeni tehnika za upravljanje kvalitetom u javnoj upravi. Ovaj
alat pruza op¢i, jednostavan okvir, koji je lako primijeniti, a koji je podesan
za samoprocjenu organizacija javnog sektora na njihovu putu razvoja ka
izvrsnosti!

Europski resursni centar za CAF
Patrick Staes, direktor Europskog resursnog centra za CAF

Europski institut za javnu upravu
PP. 1229

6201 BE Maastricht

Nizozemska

Tel.: +31433296317

Fax: + 3143 3296 296

E-mail: caf@eipa.eu

www.eipa.eu/CAF
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