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Common Assessment Framework (CAF) je metodologija ¢iji je
cilj da u javnim organizacijama procjeni stanje prema najvaznijim
oblastima vezano za razvoj i rezultatima u organizaciji,a samim tim

i uvede poboljsanja, na osnovu veceg fokusa na kvalitet.

Evropski institut za javnu administraciju



Uvod

CAF' metodologija je komplementarna u potpunosti sa brojnim inicijativama u vezi sa kvalitetom u
lokalnim upravama koje su prisutne u posljednjih par godina. Svrha svih ovih inicijativa je bila da
lokalne uprave postanu osjetljivije u vezi sa svojim postavljenim ciljevima prilikom odnosa sa

korisnicima i gradanima, uz stalan razvoj njihove organizacije i kompetencija svojih zaposlenih.

CAF alat za (samo)procjenjivanje €ini priru¢nik za procjenjivanje i uputstvo za pocetak primjene
ovog alata u lokalnoj upravi. Strukturisan je na nacin da kad se jednom primjeni u organizaciji,

otkriva mnoge vazne oblasti koje su bitne u upravljanju kvalitetom.

CAF priru¢nik je baziran na CAF modelu. On predstavlja alat podrske lokalnim upravama radi
razumjevanja i kori§¢enja principa upravljanja kvalitetom. Ovaj prirucnik predstavlja instrument za
otpocinjanje primjene ovog metodoloskog okvira za uprave u Bosni i Hercegovini. Razvijen je u
okviru projekta «Uvodenje jedinstvenih evropskih standarda i metodologije evaluacije opStinskih
uprava u BiH prema CAF (Common Assessment Framework) modelu» koji finansiraju Fond

Otvoreno Drustvo i Intercooperation/SDC.

CAF metodologija je razvijena od strane Evropskog Instituta za javnu administraciju i podrzana od
strane EU Ministarstva zaduZenih za javnu administraciju. Ona predstavlja alat za promociju
principa za uprevljanje kvalitetom i pomaze javnom sektoru u koriStenju tehnika upravljanja
kvalitetom u cilju poboljsanja njihovih performansi. CAF je omogucéio da se mnogo lakSe

identifikuju pitanja u vezi sa kvalitetom i radi na samom unapredenju kvaliteta.

CAF metodologija pruza veoma jednostavan i znacajan uvid u odnos prema kvalitetu u lokalnim
upravama odnosno drugim organizacijama koje se fokusiraju na korisnike, gradane i rezultate. Ovo

moze biti pocetak dugorocnog procesa razvoja kvaliteta i vodi ka usvajanju koncepta ,,izvrsnosti®.

CAF je razvijen za organizacije koje zele sveobuhvatnu procjenu njihovih performansi i rezultata.
Osnovno jezgro CAF metodologije je alat za samoprocjenjivanje koji omogucava da se nauci vise o

organizaciji u kojoj radite.

Ovim putem Cete utvrditi koje su to oblasti u kojima ste stvarno dobri i usmjeriti paznju na izazove i

oblasti za poboljSanje sa kojima se suocavate. Ovaj alat ohrabruje aktivnu interakciju izmedu

! Skr. od engleskog naziva Common Assessment Framework ( Zajednigki okvir za (samo) procjenjivanje)



rukovodstva/lidera i zaposlenih u vezi sa upravljanjem kvalitetom i ohrabruje obje strane da
prihvate uzajamne odgovornosti za ove napore. To je ono §to Cini ovaj alat dobrim mehanizmom

prilikom ucvrséenja upravljanjem kvalitetom kroz organizaciju.

Uz alate za samoprocjenjivanje, nastoje se razviti 1 ostali alati i metodologija koja ¢e ohrabriti i
pomo¢i njegovo lakSe koristenje kao §to su e-alati koji ¢e se mo¢i koristiti interaktivno uz metode

koji ¢e olaksati implementaciju poboljSanja nakon izvrSene samoprocjene.

CAF metodologija je ocigledno alat za organizacije koje zele da steknu cjelokupan uvid u stanje

zajednice.



CAF alat za samoprocjenjivanje - poCetak putovanja ka kvalitetnijoj
upravi

Modernizacija administracije zahtjeva ne samo promjene u njihovim strategijama i strukturama vec
i u kulturi ponasanja. Proces koji vodi od birokratskog ka akciono orijentisanoj administraciji je
proces organizacionog ucenja koji se jedino moze primjeniti kroz promjene u samoj kulturi. Stoga,
primjeceno je da je uloga zaposlenih ogromna u cijelom ovom reformskom procesu. Pored ovoga,
posljednjih godina se moze primjetiti i sve veci razvoj razlicitih sistema za uvodenje kvaliteta u
organizacije (ISO 9000:2000, model Evropske fondacije za upravljenje kvalitetom, modeli
izvrsnosti, itd.) koji pruzaju podrSku i navode javne organizacije/uprave na stalnu potrebu
preispitivanja svog odnosa sa korisnicima te na potrebu za usavrSavanjem. Jedan od sve ¢escih
instrumenata za podrsku kvaliteta u organizaciji i stvaranje okvira za jedan od sistema kvaliteta uz

puno ukljucivanje zaposlenih predstavlja CAF.

Osnovni model koji objasnjava svrhu primjene CAF-a nije mogucée posmatrati izolovano u Sirem
kontekstu reforme u upravama. SusStina ovog modela, zasnovanog na ideji izvrsnosti, svodi se na
stvaranje operativnih pretpostavki (metodologije i alata) za samoprocjenu, poredenje sa drugima
(boljima, naprednijima) i stalnom razvijanju vlastitih kapaciteta i performansi. Sam model je
modifikacija poslovnog modela tj. ,,modela izvrsnosti“ Evropske fondacije za upravljanje

kvalitetom?, koji je svoju svrhu dokazao u mnogim privatnim kompanijama.

Svrha koristenja samoprocjene koriste¢ci CAF model je da se uini ogroman korak na putu ka

strateSkom 1 sistematskom upravljanju kvalitetom u vaSoj organizaciji.

U sustini, put ka potpunom upravljanju kvalitetu je stalan proces jer promjene u uslovima samog
okruzenja i nove mogucnosti znace da ¢e uvijek biti mogucnosti za poboljSanje performansi i
rezultata. Medutim, jedna tipicna karakteristika ovog puta je da, u odredenim vremenskim
intervalima, lokalna uprava utvrdi stanje svojih performansi i rezultata kroz proces
samoprocjenjivanja prema CAF modelu. Ovo omoguéava organizaciji da razvije sistemati¢nu,

strategijsku platformu za upravljanje kvalitetom u budu¢nosti i njenom daljem razvoju.

Na slici ispod se moze vidjeti kako samoprocjena omogucava da se stekne sveukupna slika o

najvaznijim oblastima kojima se postiZe ,,izvrsnost™ u performansama i rezultatima i nacin na koji

% engl. European Foundation for Quality Management — EFQM model



su vezani. Takode, ovo omogucava upravi da procesom ucenja dode na visi nivo, gdje

performanse i rezultati mnogo bolji.
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Slika 1. — Proces ucenja i razvoja

CAF alat za (samo)procjenjivanje Cini prirucnik za procjenjivanje prema Cijim instrukcijama

su
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otpocinje sa primjenom ove metodologije u upravi. Njena primjena u organizaciji otkriva mnoge

vazne oblasti koje su bitne u upravljanju kvalitetom svake lokalne uprave.

CAF priru¢nik je alat podrske lokalnim upravama u cilju razumjevanja i koriS¢enja principa

upravljanja kvalitetom.

Osnovu za procjenjivanje Cine upitnici za samoprocjenjivanje, koji su dizajnirani posebno

lokalnu upravu u Bosni i Hercegovini, i detaljno razvijena procedura za njihovu dalju primjenu.
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Sta se procjenjuje?

CAF metod odnosi se na devet (9) kriterijuma za procjenjivanje, relevantnih za funkcionisanje
svake javne uprave, a samim tim i lokalne. Od ovih kriterijuma, pet od njih se odnosi na ispitivanje
razli¢itih oblasti koje omogucavaju lokalnoj upravi da postigne izvrsne rezultate i da se dalje

razvija. To su:
1. liderstvo,
2. strategija i planiranje,
3. partnerstva i resurse,
4. upravljanje ljudskim resursima, i
5. upravljanje procesima i promjenama,
Ostala Cetiri kriterijuma se odnose na same rezultate koje postize uprava. To su sljedeci rezultati:
1. rezultati u vezi sa korisnicima/gradanima,
2. rezultati u vezi sa zaposlenima,
3. rezultati u vezi sa Sirom zajednicom,
4. kljucni indikatori funkcionisanja.

To se vidi i na sljedecoj slici:

Kriterijum 3:
Upravljanje
ljudskim
resursima

Kriterijum 7:
Rezultati-
Zaposleni

Slika 2. — EFQM/CAF Model



Ova metodologija objasnjava kljucne implikacije devet navedenih kriterijuma boljim
razumjevanjem vaznosti svakoga ponaosob i njihovih medusobnih odnosa unutar svake lokalne
uprave. Time se stvara dobra osnova za identifikovanje oblasti u kojim se prioritetno zahtjeva

poboljsanje u odnosu na svoje rezultate, ali i na rezultate drugih lokalnih uprava.

U cilju preciziranja kriterijuma koji se ocjenjuje, izabrano je 23 predmeta procjene iz navedenih 9
oblasti. Predmet procjene navodi najvaznije stvari koje su bitne za analizu u okviru datog
kriterijuma. Tako su predmeti procjene u okviru liderstva stratesko usmjeravanje razvoja, razvoj
sistema upravljanja kvalitetom, motivacija zaposlenih i razvoj odnosa sa javnos¢u i politickim
akterima Sto se moZe vidjeti na slici dole. Ostali predmeti procjene mogu se na¢i u detaljnom
objasnjenju kriterijuma koji se nalazi dalje u tekstu, te u upitnicima za samoprocjenjivanje u

Dodatku 1. na kraju priru¢nika.

Kriterijum 1: Liderstvo

Ovaj kriterijum se fokusira na to kako opstinsko rukovodstvo (nacelnik
opstine i njegovi prvi saradnici) razvijaju i olakSavaju realizaciju misije
i vizije lokalne uprave; razvijaju vrijednosti neophodne za dugoro¢ni
uspjeh i njihovu implementaciju kroz odgovarajuce akcije i ponasanje;
liéno ucestvuju u omogucavanju unapredenja i implementacije sistema
upravljanja.

Kriterijum 3:
Upravljanje

Kiiterijum 7:
Rezultati-
Zaposleni

ljudskim
resursima

I

Kriterijum 1
Liderstvo

Kriterijum 8:
Rezultati- [~
Druitvo

Kriterijum liderstva obuhvata procjenu (predmete procjene) onoga Sta
opstinsko rukovodstvo €ini u cilju:

1.1. strateSskog usmjeravanja razvoja lokalne uprave, dakle nac¢ina na koji razvija i komunicira a viziju, misiju i
vrijednosti kojima se tezi u opstinskoj upravi sa drugima

1.2. razvoja i sprovodenja sistema upravljanja u lokalnoj upravi

1.3. motivisanja zaposlenih i djelovanjem kao uzor

1.4. razvoja i odrzavanjem odnosa sa javno$c¢u i politickim akterima

Procjena prema ovom kriterijumu ukljucuje procjenu rada uprave u vezi sa njenim vrijednostima. Ovo opisuje
svakodnevnu praksu koja omoguéava da uprava realizuje svoju viziju i misiju. Siroko uklju¢enje svih zaposlenih je
neophodno da bi vizija, misija i vrijednosti zaZivjele u jednoj organizaciji.

Takode, neophodno je da se procjeni i obima u kojem rukovodstvo nastoji da utice na razvoj uprave sa odredenim
procesima koji omogucavaju da su zadaci precizirani, da su budzet i finansije pod kontrolom, kao i da su rezultati
mjerljivi.

Sposobnost rukovodstva da komunicira informacije i odluke, da motivise i podrzava zaposlene, da kreira okvir za
prijedlog poboljsanja i nagraduje i prepoznaje dostignuca su takode stvari koje se procjenjuju u okviru kriterijuma
liderstvo.

Uz to, grupa za samoprocjenjivanje daje ocjenu o tome kako rukovodstvo doprinosi uravnoteZzenom i konstruktivnom
odnosu sa klijentima, politiCarima, interesnim grupama i partnerima, i kako aktivno promovise samu upravu u njihovim
oc¢ima.




CAF i ostali modeli uvodenja kvaliteta

CAF ima Cetiri svrhe:

1)
2)
3)

4)

Da utvrdi jedinstvene karakteristike svojstvene svakoj upravi

Da sluzi kao alat za one koji Zele da poboljsaju performanse svoje organizacije

Da sluzi kao svojevrstan kohezivni faktor medu razli¢itim modelima u upravljanju
kvalitetom

" .3 .
Da promovise benchmarking” medu lokalnim upravama

Takode, zagovornici CAF-a tvrde da on pruza:

Procjenu zasnovanu na iskustvu

Sredstvo kojim se postize konzistentnost pravca kojim se treba i¢i 1 konsenzus o potrebama
koje se trebaju zadovoljiti da bi doslo do poboljSanja

Procjenu prema setu kriterijuma koji su nasiroko prihvaceni u Evropi

Sredstvo mjerenja progresa tokom vremena kroz periodi¢ne samoprocjene

Vezu izmedu ciljeva i strategija i procesa kojim se oni ostvaruju

Sredstvo kojim se fokusira na aktivnosti unapredenja koje su najneophodnije u upravi

Sansu za promociju i madusobnu razmjenu dobrih praksi, kako unutar same uprave, tako i
medu razli¢itim upravama

Sredstvo kojim se kreira entuzijazam medu samim zaposlenim ukljucujuéi ih u procese
uvodenja unapredenja

Sanse za identifikaciju progresa i nivoa dostignuéa

Sredstvo kojim se integriSu razli€ite inicijative po pitanju kvaliteta u redovne aktivnosti
Sumarno, samoprocjena zasnovana na CAF modelu pruza organizaciji Sansu da nauci vise o

sebi samoj.

Treba napomenuti da su pojedine studije koje su sproveli Evropski institut za javnu administraciju

pokazale da su javne institucije koje koriste neke od standardnih modela kvaliteta (ISO 9000,

EFQM model, krugove kvaliteta, ili strategijske mape) viSe nego zainteresovane za uvodenje

metodologije evaluacije prema CAF modelu u njihov rad. Time se omogucava:

3 Benchmarking (engl.) je mehanizam koji ukljuéuje uéenje, distribuciju informacija i prihvatanje najboljih praksi za
odvijanje odredenih poslova u cilju poboljSanja performansi u funkcionisanju. Prosto receno, to je «poboljSanje
zasnovano na primjeru drugihy.



= identifikovanje snaga i oblasti za unapredenje kroz brzu provjeru «zdravljay u
administraciji koje sluze kao ulazne informacije za tekuce aktivnosti na poboljSanju,
= povecanje senzitivnosti za oblast kvaliteta, i

= promociju medusobne razmjene informacija i misljenja.

UvrijeZzeno je miSljenje da je CAF metod neka vrsta pocetnog koraka u uvodenju nekog od
navedenih menadzment alata ili sistema kvaliteta u rad lokalne uprave. Da CAF metodologija nije
pocetni korak objasnjava se ¢injenicom da je ona i sve §to je prati (najbolje prakse i benchmarking
aktivnosti) relativno jednostavan upravljacki alat koji daje slicne rezultate kao neki od
komplikovanih sistema kvaliteta za koje vecina organizacija nema kapaciteta (ljudskih, materijalnih,
itd.).

Razlike izmedu dosadasnjih pristupa i modela u unapredenju rada u lokalnoj upravi analizirala je

renomirana konsultantska kuéa PriceWaterhouseCoopers i one se mogu sumirati u sljede¢im

tabelama®.
EFQM (CAF projekat) | 1S09000:2000 Najbolje
Atributi prakse/Beacon Sema
A Akreditovanje sistema
Stalno poboljsanje .
- Nagrade za izvrsnost u
Cilj T .
Poboljsanje sistema za progresivnim praksama
monitoring
Samoprocjenjivanje Samo-ocjenjivanje Kandidovanje  studije
Ocjenjivanje . slucajeva za ocjenu kod
Eksterna ocjena S e
o L Eksterna akreditacija komisije
(prilikom nagradivanja)
. . Organizacija sopstvenih | Povratna sprega sa . S
Potreba za mjerenjem indikatora performansi Klijentima Stanje u organizaciji
Benchmarking Od velikog znacaja Interno neophodan Ne

Tabela 1. — Osnovne razlike medu pristupima uvodenja kvaliteta

Karakteristike
EFQM (Caf model) 1S09001:2000 Najbolje
prakse/Beacon Sema

-Sveobohvatnost u modelu -Veoma atraktivan za - Manifestuje se kao
-Sadrzi potpune kriterijume rutinske usluge kod kojih je spremnost u podrsci
-Fokusiran na samo-ocjenjivanje veoma lako mapirati procese i | izvrsnosti i inovacija
-Pruza moguénost poredenja sa procedure priznavanjem lidera u
privatnim sektorom -Poenta u proceduralnom odredenim oblastima i
-Integrisan sa drugim modelima prilagodavanju preko B njihovih inoyacija .
-Popularan u veéim organizacijama a S\V/eobuhvatne d(.)kumentacge - Raznpena 1slgustaya i
naroéito lokalnoj upravi -Cesto mu se prigovara da je | najboljih praksi radi

previse birokratski i da promocije stalnih poboljSanja

zahtjeva previse papirologije | -Nedvojbeno pristup ucenja

koji ukljucuje akciono uéenje

Tabela 2. — Karakteristike CAF-a, ISO9001:2000 i Naboljih praksi/Beacon Sema

* Preuzeto iz publikacije Report on the Evaluation of the Public Sector Excellence Programme, koji je za Britansku
Vladu sproveo PriceWaterhouseCoopers 2001 godine.
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Modeli

Genericki principi i

Najbolje prakse/

. v . EFQM model 1S09001:2000 <
koncepti za usavrSavanje Beacon Sema
1 | Orijentacija ka korisnicima ° o
2 | Liderstvo i konstantnost u
: ° o o
svrsi
3 | Stalno unapredenje/ inovacija o . o
i ucenje/povratna sprega
4 | Vrednovanje i prijedlozi
. ° o o
zaposlenih
5 | Razvoj ljudi, njihovo
y Y I ° ° °
ucestvovanje i komunikacija
6 | Brzina o) o
7 | Kvalitet dizajna i pouzdanost o) ° o
8 | Timski rad i njegov razvoj
9 | Integrisani pristup (planovi i
. ° o °
strategija)
10 | Dugorocna predstava ° 5 o
buduénosti/ odrzivost
11 | Fokusiranost na rezultate u
° ° °
radu
12 | Upravljanje resursima
(Dobijanje maksimuma uz ° ° °
data sredstva)
13 | Razvoj partnerstva (internih i
: ° ° °
eksternih)
14 | Odgovornost prema javnosti ° o) o)
15 | Uticaj na drustvenu zajednicu
. . ° o o
i okolinu
16 | Ukljucenost svih
. ° o °
zainteresovanost aktera
17 | Transparentnost, otvorenost i
. o °
etika
18 | Odgovornost proistekla iz
kontrola, ispitivanja 1 ° °
inspekcija
19 | Pravednost i ravnopravnost o) o)
20 | Fokus 1 orijentacija ka o o

zajednici

® — veoma znacajan

0-od manjeg znacaja

organizacijama za svaki od analiziranih modela

Tabela 3. - Znacajnost i ukljucenost generickih principa i koncepta za usavrsavanje u

11



Kako izgleda proces samoprocjenjivanja u praksi?

Kada bi posmatrali proces samoprocjenjivanja u lokalnim upravama, on bi mogao da se formalizuje

kroz proceduru ispod.

|

Upoznavanje rukovodstva sa metodologijom

Prezentacija

|

Odluka o koristenju CAF-a u organizaciji i postavljanje
osobe za vodu tima

Metodologije/Priru¢nik za
CAF u lokalnoj upravi

Rukovodstvo Opstine / Opstinski Nacelnik

|

.

Upoznavanje zaposlenih u organizaciji sa metodologijom

Prezentacija

Voda CAF projekta/tima za samoprocjenjivanje

metodologije

A 4

.

Izbor ¢lanova u tim za samoprocjenjivanje

Clanovi se biraju na

Voda tima za samoprocjenjivanje

Ponovno
ocjenjivanje
nakon
odredenog
vremena

y

osnovu li¢nih i
profesionalnih
kompetencija

Prikupljanje informacija i individualno ocjenjivanje

Popunjeni upitnici

Clanovi tima

A 4

potkrepljeni sa
dokazima i sa
navedenim snagama i
slabostima

Sastanak za vrednovanje ili ocjenjivanje

Uskladivanje rezultata i

Voda i ¢lanovi tima za samoprocjenjivanje

l

dolazenje do jedinstvenih
ocjena/snaga/slabosti uz
navedene primiere

Kreiranje izvjeStaja za menadZzment

Izvjestaj sa rezultatim

Voda tima za samoprocjenjivanje/CAF projekat

l

Izvlacenje zakljucaka iz izvjeStaja i kreiranje plana za
poboljsanje

izvrSenog
samoprocjenjivanja

-

Akcioni plan za

Rukovodstvo Opstine i ¢lanovi CAF tima

poboljsanje

.
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Kako se sprovodi?

Inicijalna faza

Primjeni procedure uvodenja CAF metodologije u rad organa lokalne uprave prethodi samo
donosenje odluke rukovodstva lokalne uprave, odnosno njenog nacelnika o sprovodenju ove
aktivnosti Rukovodstvo bi trebalo da razmotri i da da saglasnost oko aranZmana za sprovodenje
ocjenjivanja. Takode bi trebalo da razmotri svrhu koriS¢enja ovog metoda i namjeravane akcije

nakon $to se izvrSi samo ocjenjivanje.

Prilikom uvodenja CAF metodologije, njena svrha a i priroda samog procesa samoprocjenjivanja bi
trebala biti detaljno objasnjena (nacin sprovodenja, potreba pruzanje dokumenata na kojima se
zasnivaju ocjene i potreba da se daju na uvid timu za samoprocjenjivanje). Ovo znaci da se dometi
metodologije trebaju objasniti §to ve¢em broju ljudi zaposlenih u lokalnoj upravi, ali prvenstveno

osobama koje ¢e Ciniti i tim za samoprocjenjivanje.

Formiranje tima za samoprocjenjivanje

CAF metodologija se uvodi putem postupka samoprocjenjivanja lokalne uprave od strane tima koji
se formira samo za tu svrhu i koji je sastavljen od zaposlenih na osnovu njihovih li¢nih vjestina (npr.
analitickih i komunikacijskih vjesStina), a ne na osnovu profesionalnih vjestina. Obi¢no se tim za
samoprocjenjivanje formira kao ad hoc grupa koja u svom sastavu ima sve relevantne predstavnike
u upravi. Uobicajeno je da ukljuCuje predstavnike svih nivoa i organizacionih jedinica/odjeljenja.
Ovim se nastoji formirati $to manji i efektivniji tim (4-6 ¢lanova), koja je istovremeno u stanju da
pruzi tacno i detaljno videnje uprave od strane ljudi koji rade u njoj. Medutim, sama veli¢ina tima
varira od velic¢ine lokalne uprave te ¢e se u ve¢im upravama formirati i veci tim odnosno tim,
odnosno njegova veli¢ina je uskladena sa potrebama za samoprocjenjivanje. Voda tima za
samoprocjenjivanje je odgovoran za pravilno sprovodenje svih grupnih procedura. Ukoliko lokalne

uprave imaju formiran tim za kvalitet, taj tim moZe da preuzme na sebe i proces samoprocjenjivanja.
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Proces samoprocjenjivanja

U cilju samoprocjenjivanja su razvijeni upitnici koji se mogu pronac¢i u Dodatku 1. Sam proces ide

sljede¢im redosljedom:

I. Sprovodenje individualnog ocjenjivanja potkrepljenog dokazima

Svaki ¢lan tima za samoprocjenjivanje vr§i preciznu ocjenu organizacije, po svakom predmetu
procjene, koristec¢i skalu za ocjenjivanje koja je data u upitnicima, a zasnovano na licnom znanju i
iskustvu u toj organizaciju. Pored preciznog rezultata, neophodno je da svi pojedinci unutar tima
zapisu ponesto o snagama i slabostima svakog predmeta procjene (koje govore mnogo vise nego
sam rezultat prema skali za ocjenjivanje), kao i o samim dokazima odnosno evidenciji o samom
pristupu. Znaci, svaki upitnik je neophodno popuniti prema sopstvenom videnju organizacije
imajuéi u vidu raspolozive dokaze i evidenciju uz predlaganje poboljsanja.

Voda tima mora biti u stanju da odgovori na sva pitanja osoba prilikom procesa individualnog
ocjenjivanja. To je osoba sa velikim znanjem i iskustvom u upravi ali i u potpunosti upoznata sa
konceptom koji se primjenjuje. Ovo je naroito bitno za uspjeSnu realizaciju procesa
samoprocjenjivanja. Takode ova osoba mora imati punu podrsku od strane rukovodstva lokalne
uprave kako prilikom procesa samoprocjenjivanja, tako i za aktivnosti koje ¢e predloziti dalji smjer
djelovanja na razvoju uprave. Ovom prilikom napominjemo da bi, u cilju preciznijeg objasnjenja
kako u sustini CAF metod samoprocjenjivanja funkcionise, voda tima trebao da razradi po jedan
upitnik odnosno izvrsi procjenu oblasti koji omogucavaju razvoj uprave i jedan upitnik iz oblasti
rezultata zajedno sa svim ¢lanovima tima.

Jedan od bitnih preduslova za uspjeh primjene CAF metodologije je da bi prilikom sprovodenja
samoprocjenjivanja treba omoguciti maksimalnu nepristranost. Timu bi trebalo omoguditi da
nemaju posljedice od pruzanja iskrenog odgovora. Strah od iskrenog odgovora mora da bude u
potpunosti eliminisan. Ukoliko se to ne omoguéi, bezpredmetno je uopSte vrsiti nekakvo
procjenjivanje stanja sa stanovista zaposlenih u upravi.

Spisak svih relevantnih dokumenata i informacija neophodnih za efektivno ocjenjivanje lokalne
uprave bi trebali da su dostupni svim ¢lanovima tima. To znac¢i da bi zaposleni koji se nalaze u
CAF timu morali imati moguénost da pristupe svim dokumentima u upravi da bi izvrsili adekvatnu
procjenu stanja, te da bi mogli da kontaktiraju osobe koje bi im mogle pruziti validnu informaciju o

datom predmetu procjene ukoliko to oni nisu u stanju sami da ucine.
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Sta sama samoprocjena predstavlja za organizaciju?

Konstruktivni pristup samoprocjeni kreira osnovu za uspjesno lansiranje projekta razvoja u organizaciji. Proces
samoprocjenjivanja podrZzava organizacione potrebe i pripremljenost za razvoj utvrdujuci te potrebe brzo,
sistematiéno i na participativan naéin. Cesto se desavalo da se prilikom razvoja organizacije ne koriste unutrasnji
glasovi ve¢ da se koriste univerzalni programi ili savjeti eksternih firmi ili konsultanata. Medutim, ako se krene od
toga da se najvece znanje o nekoj organizaciji nalazi u njoj samoj, onda se moze zakljuciti da je samoprocjena
klju¢ uspjeha njenog buduceg razvoja.

Samoprocjena na vrlo jednostavan nacin pokazuje Sta bi trebalo da bude razvijeno, gdje se ljudi slazu ili ne, i cemu
su ljudi u organizaciji ve¢ posveceni. Naravno, da bi bila efikasna ona mora imati svoj okvir u kome se vrsi
odnosno kriterijume koji su predmet posmatranja kao $to to pruza Model Evropske fondacije za upravljanje
kvalitetom (EFQM Model).

Pored primjene u okviru EFQM modela, samoprocjena je svakako dobar mehanizam za izgradnju sistema za
upravljanje kvalitetom, implementaciju razvojnog modela 6 sigma ili eventualno lansiranja nekog drugog
programa ili procesa razvoja same organizacije.

Sta se dobija samoprocjenom?

Prednosti samoprocjene se ogledaju u:

0  Otkrivanju §ta ljudi misle o neophodnosti promjena/poboljSanja
Identifikovanju oblasti koje su jako vazne za organizaciju
Utvrdivanju trenutnog i Zeljenog stanja
Pronalazenju zajednickih, ali i razli¢itih misljenja
Utvrdivanju oblasti kojima su ljudi ve¢ privrzeni

©0co0oo0oo

Prednosti samog procesa samoprocjenjivanja ogleda se u:

0 Omogucavanju rali¢itog nac¢ina misljenja i pocetku ucenja

0 Kreiranju boljeg razumjevanja potrebe upravljanja promjenama
0  Ohrabrenju ljudi da postavljaju vise ciljeve

0 Kreiranju posvecenosti promjenama

0 Promovisanju osje¢anja da su svi bitni za organizaciju

Sta je novo u samoprocjenjivanju prema CAF metodologiji?
1. Samoprocjenjivanje otkriva one oblasti u organizaciji koje su bitne i za koje ve¢ postoji odredena
posvecenost ljudi
2. Ljudi u organizaciji generalno znaju $ta je najbolje za organizaciju da bi se ostvario uspjeh. Oni
obi¢no znaju prave odgovore ali ne i neophodno prava pitanja.

Misljenja ljudi o organizaciji trebaju biti bazirana na ¢injenicama.

4. Neophodno je znati Sta je dobro u organizaciji. Problemi se ne ignoriSu ve¢ se buduce akcije

baziraju na postojecoj osnovi

[zazovna pitanja ¢ine da se pocne razmisljati na razlicite nacine i otpo¢ne sa u¢enjem

6. Prilikom uskladivanja zajednickih odgovora dobija se zajednicka slika na jedan od najprirodnijih
nacina o stanju u organizaciji bez da se izgubi na mosvecenosti ili motivaciji.

7. Prilikom stvaranja konsenzusa o oblastima za poboljSanje i prioritizaciji problema, oni postaju
buduci ciljevi. Ciljevi se onda pretvaraju u razvojne projekte sa taéno utvrdenim tokom akcija
koje se trebaju uciniti.

8. CAF metodologija samoprocjenjivanja ukljucuje razli¢ite metode ucenja i pruza moguénost
svima da uce i budu ukljuéeni na odgovarajuci nacin

9. Ova metodologija pretvara miSljenja u Cinjenice i omogucava da se u buduénosti diskutuje
jednostavnije uz bolju komunikaciju.

10. Model je dizajniran da bi se ubrza proces razvoja. Primjenom samog modela, omogucava se
dalje repetitivno ponavljanje razvojnog ciklusa.

(98]

e
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II. Stvaranje konsenzusa

Nakon individualnog ocjenjivanja, CAF tim bi trebao da se sastane i1 uskladi rezultate po
predmetima procjene i kreira zajednicku listu snaga i oblasti za poboljSanje. Proces pregovaranja i
uskladivanja je neophodan da bi se doslo do konsenzusa sa stanoviSta rezultata u 23 predmeta
procjene. Konsenzus mora biti postignut kod ocjenjivanja evidencije/dokaza, kao i same ocjene.
Alternativno’, ukoliko se to ne desi, moZe se primjeniti izra¢unavanje prosjeka za grupnu ocjenu na

osnovu individualnih odgovora.

Medutim, da bi se doslo do zajednicke slike o snagama i oblastim za poboljSanje, bilo bi pozeljno
da se kreira zajednicki dokument/lista u kojoj bi bile sumirane sve snage i oblasti za poboljSanje
prema videnju svih ¢lanova tima za samoprocjenjivanje koji sluzi za lakSe dobijanje konsnzusa.
Vecina snaga i oblasti za poboljSanje u okviru datog predmeta procjene moze se pronacéi u samom

upitniku za samoprocjenu u dijelu koji se odnosi na ,,Dobre primjere...*.

Proces usmjeravanja i dolaska do grupnog konsenzusa u potpunosti je u rukama osobe koja je
zaduZena za proces samoprocjenjivanja. U svim sluCajevima, diskusija bi trebala biti zasnovana na

konretnim dokazima ucinjenih napora i ostvarenih rezultata.

Prema tome, osnovna svrha zajednickog ocjenjivanja se moze ogledati u:
0 Svi pogledi i zapaZanja se koriste u kreiranju kosenzusa o ocjeni stanja, kao i snagama i
oblastima za poboljSanje prema svim predmetima procjene
0 Pruzanje zajednicke osnove za ocjenjivanje onih stvari kojima je poboljSanje najneophodnije
O Zajednicka slika o svim predmetima procjene je zasnovana na argumentima i

iskomunicirana sa drugima

Iskustva govore da je neophodno da se vrijeme predvideno za kreiranje konsenzusa. To znaci da je
neophodno pazljivo struktuirati vrijeme i drzati se njega prilikom sesije za utvrdivanje zajednickih
ocjena. Takode, voda CAF tima za samoprocjenjivanje mora pazljivo moderirati sesiju da bi se
izbjegli konflikti i da bi se na osnovu argumenata doslo do ocjene u nekom razumnom vremenskom

roku.

* Samo u izuzetkim sluajevima, u koliko nije moguée do¢i do konsenzusa u odgovorima ¢lanova tima
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II1. Kreiranje izvjeStaja za menadZzment i akcionog plana

Nakon uskladivanja individualnih rezultata i dobijanja konsenzusa, rezultati samoprocjenjivanja
trebaju biti iskomunicirani sa cijelom organizacijom i pazljivo analizirani od strane rukovodstva
sa osvrtom na glavne rezultate samoprocjene, snage i oblasti u kojima je poboljSanje najpotrebnije, i

akcijama koje su potrebne za data poboljSanja.

Takode, neophodno je izvrSiti prioritizaciju oblasti u kojima je neophodno poboljsanje.
Najjednostavniji naCin za utvrdivanje prioriteta je provjeravanje rezultata (samo)procjenjivanja,
izbor najslabijih i njihovo postavljanje za ciljeve (Ciljevi su ujedno i najkriticnije oblasti u

organizaciji).

Postavljanje ciljeva je moguce i ponderisanjem rezultata i predlozenih oblasti za poboljSanje
(identifikovanih Slabosti prema utvrdenoj metodologiji) iz procesa (samo)procjenjivanja na osnovu
njihovog doprinosa viziji 1 misiji lokalne uprave. To se naprimjer moZe uraditi sa koristenjem alata
za prioritizaciju (alat koji se najcesce koristio u radu se moze nac¢i u Dodatku 3) ili sprovodenjem
IF-THEN (ako-onda) analize u smislu bitnosti njihovog doprinosa ostvarenju vizije i misije razvoja

lokalne uprave.

Iako je CAF samoprocjenjivanje samo osnova za otpoc¢injanje dugorocne strategije za poboljSanje
(Slika dole), dobijeni rezultati ¢e neosporno ukazati na nekoliko problema koji zahtjevaju rjeSenje u
na relativno jednostavno i brz nacin. Djelovanje u tim oblastima ¢e uticati na kredibilitet programa
za poboljSanje i predstavlja trenutan povrat na ulozeno vrijeme i trening. Jednom kad se akcioni
plan (zasnovan na prioritetima dobijenim iz CAF samoprocjene) formuliSe i pocne primjenjivati,
neophodno je osigurati da promjene imaju pozitivne efekte, kao i da nemaju negativne efekte na
stvari koje se ve¢ rade dobro. A to se moze utvrditi sa ponovnim sprovodenjem procesa
samoprocjenjivanja prema istom metodu. Neke uprave ¢e tako wugraditi redovan proces
samoprocjenjivanja u svoj mehanizam planiranja, tako da su njihove ocjene osnova za informisanje

o godisnjem postavljanju ciljeva i potrebama za finansijskim sredstvima za programe poboljsanja.
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Slika 3. — Sprovodenje dugorocne strategije poboljsanja
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Metodologija za procjenu pojedinac¢nih oblasti

Liderstvo

Ovaj kriterijum predstavlja osnovu koja je neophodna da bude zadovoljena da bi se postigli Sto bolji
rezultati u lokalnoj upravi.

Neophodno je napraviti razliku izmedu politickog liderstva i liderstva/upravljacke uloge u javnoj
administraciji. Samoprocjenjivanje i poboljSanje u upravi bi trebalo da se fokusira na upravljacke
uloge rukovodstva i njihovu vezu sa politickom ulogom. CAF metodologija nema za cilj
utvrdivanje ,kvaliteta javnih politika ve¢ upravljanja organizacijom i nacin na koji su politike
formulisane i dati savjeti u vezi sa analizom, procjenom po funkcijama u organizaciji, i stratesko
planiranje.

Lideri odnosno rukovodioci u lokalnoj upravi su uglavnom zaduZzeni za ispunjavanje ciljeva koje
pred njih postavljaju korisnici, uz balansiranje sa politickim i drugim S§ire postavljenim ciljevima.
Bez jasno definisanog liderstva, sistem je niSta viSe do organizacija koja sprovodi zakon i pred nju
postavljene zahtjeve bez neophodne energije koju joj inace daje jasno izrazeno liderstvo.

Kljuc¢na determinanta u ocjeni liderstva je da lideri moraju da pokazuju jasno razumjevanje svojih
klijenata, njihovih potreba, i nacina na koji iste mogu biti uskladene sa politickim imperativima
demonstrirajuci jasnu vezanost za klijente/korisnike usluga i sve druge relevantne strane u lokalnoj

upravi.

Ono $to se procjenjuje (predmeti procjene) u ovaj oblasti je sljedece:

1. Nacin na koji lokalno rukovodstvo strateski usmjerava razvoj lokalne uprave, dakle kako
razvija 1 komunicira sa drugima viziju, misiju i vrijednosti kojima se tezi u lokalnoj
pstinskoj upravi

2. Kako lokalno rukovodstvo razvija i sprovodi sistem upravljanja u lokalnoj upravi

3. Nacin na koji lokalno rukovodstvo motiviSe zaposlene i kako sluzi kao primjer

4. Dali lokalno rukovodstvo razvija i odrzava odnose sa javnoScu i politickim akterima
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1.1. DAJU INSTRUKCIJE U

To je predstavljeno i na slici na sljedecoj strani:

1.2. RAZVIJAJU 1

UPRAVI: RAZVIJANIE I IMPLEMENTIRAJU
KOMUNICIRANIJE VIZIJE, SISTEM UPRAVLJANJA
MISIJE I VRIJEDNOSTI U UPRAVI

/!
KAKO LIDERI

4

o

1. LIDERSTVO

1.4.UPRAVLJAJU ODNOSIMA SA

\

1.3. MOTIVISU I

(KLIJENTI,

ZAPOSLENI,

DRUSTVO,

PERFORMANSE)

REZULTATI

POLITICARIMA I SVIM DRUGIM PODRZAVAJU LJUDE U
ZAINTERESOVANIM STRANAMA UPRAVII
DJELUJU KAO PRIMJER

Slika 4. - Liderstvo

Navedeni predmeti ocjene se ocijenjuju na sljede¢i nacin:

Za prvi predmet ocjene (,,Davanje instrukcija organizaciji: razvijanje i komuniciranje vizije, misije i
vrijednosti,,) neophodno je razmotiti raspolozivu evidenciju i dokaze kako opstinsko rukovodstvo
strateski usmjerava razvoj lokalne uprave, dakle kako razvija i komunicira sa drugima viziju, misiju
1 vrijednosti kojima se tezi u lokalnoj upravi. Ovdje se pod dobrom upravom podrazumjevaju ona
lokalna rukovodstva koja:

» Imaju jasno formulisanu vizijurazvoja (Sta zelimo da postignemo u buducnosti) i naglasenu
korisni¢ku orijentaciju lokalne uprave, pretvorene u strateske (srednjorocne) i operativne
(kratkoroc¢ne) planove

» Imaju uspostavljen sistem vrijednosti i kodeks ponasanja

» Ukljuéuju sve zainteresovane ucesnike (zaposlene, gradane, predstavnike poslovne
zajednice, predstavnike nevladinih organizacija, predstavnike javnog sektora...) u stvaranje

vizije razvoja, misije, sistema vrijednosti, strateskih i operativnih planova
Za drugi predmet procjene (,,Rrazvijanje i implementacija sistema upravijanja organizacijom®)  je

neophodno razmotiti raspolozivu evidenciju i dokaze kako opstinsko rukovodstvo razvija i sprovodi

sistem upravljanja u lokalnoj upravi.
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Ovdje se pod dobrom upravom podrazumjevaju ona lokalna rukovodstva koja:

>

Razvijaju organizacione strukture i procese u skladu sa zadacima organizacije i potrebama i
ocekivanjima korisnika njenih usluga, sa jasnom podjelom odgovornosti izmedu
organizacionih nivoa i dijelova

DefiniSu mjerljive rezultate i ciljeve za sve nivoe i dijelove organizacije, ukljucujuci
zaposlene u njihovo definisanje, 1 izgraduju moderan informacioni sistem, koji upravljanje
¢ini efikasnijim

Koriste projektni pristup i timski rad

Stalno unapreduju klju¢ne procese, uvode i usavrSavaju sistem upravljanja kvalitetom

Za sljede¢i predmet procjene (,, Motivacija i podrska zaposlenima i djelovanje kao primjer®),

neophodno je razmotiti raspolozivu evidenciju 1 dokaze koji pokazuju kako opstinsko rukovodstvo

motivise zaposlene i kako sluzi kao primjer.

Dobrim primjerima smatraju se lokalna rukovodstva koja:

>

vV V V V V V V

Sluze u svemu kao uzor za ostale, djeluju¢i u skladu sa postavljenim ciljevima i
vrijednostima

Prihvataju prijedloge i1 sugestije svojih saradnika

Redovno informisu zaposlene o bitnim temama

StimuliSu usavrSavanje i napredovanje zaposlenih

Praktikuju i ohrabruju prenosenje odgovornosti na podredene

Stimulisu inovacije i unapredenja

Razvijaju klimu povjerenja i medusobnog uvazavanja

Prepoznaju i nagraduju pojedinacna i timska ostvarenja

Za cetvrti predmet procjene (,, Upravijanje odnosima sa politicarima i svim drugim zainteresovanim

stranama“) je neophodno razmotiti raspolozivu evidenciju i dokaze kako opstinsko rukovodstvo

razvija i odrZzava odnose sa javnoscu i politickim akterima

Dobrim primjerima smatraju se lokalna rukovodstva koja:

>

Odrzavaju proaktivne i redovne odnosa sa politickim strankama, drugim nivoima vlasti,
odbornicima/vijeénicima, i drugim politicki uticajnim faktorima

Razvijaju saradnju i grade partnerske odnose sa gradanima, nevladinim organizacijama,
interesnim grupama, poslovnom zajednicom, drugim javnim organizacijama, itd.)

Stvaraju pozitivnu, prestiznu sliku o lokalna upravi u javnosti

Ucestvuju u aktivnostima saveza opstina i gradova i drugih profesionalnih asocijacija,

predstavnickih organizacija i interesnih grupa
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Treba napomenuti da stanje liderstva, odnosno nacin na koji se rukovodi u organizaciji utice na
rezultate u organizaciji po svim segmentima i stoga je neophodno da se ovom ovom kriterijumi
posveti znacCajna paznja. Liderstvo je neophodna vjeStina za onoga ko zeli za sebe reci da je
»strateski orijentisan®. Ono je nepohodno za predstavljanje interesa cijele zajednice, ukljucuje
stalno ucenje i gradenje konsenzusa, definisanja pravaca, razvoj povjerenja i akciono djelovanje.
Medutim, za dobru upravu neophodno mnogo vise od samog liderstva jer postavljanje ciljeva samo

po sebi nije dovoljno.
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Strategija i planiranje

Strategija i planiranje mora reflektovati pristup lokalne uprave da implementiraju unapredenja i
proces upravljanja promjenama. One reflektuju unutrasnju kulturu, strukturu i aktivnosti (i u dugom
1 u kratkom roku), uzimajuéi u obzir prioritete, namjere i potrebe razlicitih strana koje su relevantne
za rad lokalne uprave. Kroz strategiju i planiranje se reflektuju principi CAF metodologije u
potpunosti i nacin na koji se moze ostvariti svrha kroz ove principe. Lokalna uprava bi trebala
konstantno i na kriti¢an nacin vr§i monotoring strategije i planiranje, ukljucujuéi procese i planove,

i njihovu usaglaSenost sa trenutnim stanjem u okruZenju.

Ono S§to se procjenjuje (predmeti procjene) u ovaj oblasti je sljedece:
1. Nacin na koji lokalna uprava prikuplja informacije o sadas$njim i budu¢im potrebama svih
zainteresovanih strana
2. Kako lokalna uprava razvija, prati i azurira strategiju i planove

3. Daliikako lokalna uprava realizuje strategiju i planove u svim segmentima organizacije

To se vidi i na sljedecoj slici:

2.3IMPLEMENTACIJA > STRATEGUA I
STRATEGIJE I

PLANIRANJA U / PLANIRANIJE
UPRAVI

9. REZULTATI
KLJUCNIH
PERFORMANSI

2.1. PRIKUPLJANIJE

INFORMACIJA U VEZI SA
TRENUTNIM I BUDUCIM 2.2. RAZVIJANIE,
POTREBAMA SVIH »| PROVIERAIDOPUNA
7 AINTERESOV ANIH STRATEGUE I PLANIRANJA

Slika 5. — Strategija i planiranje
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Navedeni predmeti ocjene se ocijenjuju na sljedeé¢i nacin:

Za prvi predmet procjene («Nacin na koji lokalna uprava prikuplja informacije o sadasnjim i

buducéim potrebama svih zainteresovanih stranay) je neophodno razmotiti raspolozivu evidenciju i

dokaze kako lokalna uprava prikuplja informacije o sadasnjim i budu¢im potrebama svih

zainteresovanih strana

Dobrom lokalnom upravom se smatra ona koja:

>
>

Identifikuje sve strane zainteresovane za rad lokalne uprave

Sistematicno prikuplja informacije organizovanjem pogodnih istrazivanja/ispitivanja
gradana/korisnika usluga, zaposlenih, Sire drustvene zajednice i drugih nivoa vlasti o
njihovim potrebama i ocekivanjima

Redovno prikuplja informacije o vaznim varijablama kao S$to su: drustveni i ekonomski
razvoj, ekologija, demografska kretanja, zakonska rjeSenja...

Redovno vrsi provjeru kvaliteta informacija i nacina njihovog prikupljanja

Za sljedeci podkriterijum odnosno predmet procjene («Nacin na koji lokalna uprava razvija, prati i

azurira strategiju i planovey), neophodno razmotiti raspolozivu evidenciju i dokaze koji pokazuju

kako lokalna uprava razvija, prati i azurira strategiju i planove.

Dobrim primjerima smatraju se lokalne uprave koje:

>

Ukljucuju sve zainteresovane strane u proces razvoja, pra¢enja i azuriranja strategije i
planova i utvrdivanje prioriteta na osnovu njihovih oc¢ekivanja i potreba

Analiziraju rizike i prilike i identifikuju kriticne faktore uspjeha redovnom analizom faktora
u okruzenju (ukljucujuci politicke promjene)

Postavljaju strateske i operativne ciljeva na osnovu vizije, misije i vrijednosti organizacije,
vezujuci ih sa operativnim planovima i procesima

Uskladuju zadatake i resurse, kratkoroCne i dugorocne interese i zahtjeve zainteresovanih
strana

Prate realizaciju i ostvarenja ciljeva i zadataka i redovno azuriraju strategiju i planove

Sistematski analiziraju sopstvene snage i slabosti (npr. SWOT analiza)

Za tre¢i predmet procjene («Realizuja strategije i planova u svim segmentima organizacijey) je

neophodno razmotiti raspolozivu evidenciju i dokaze kako lokalna uprava realizuje strategiju i

planove u svim segmentima organizacije.
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Dobrim primjerima smatraju se lokalne uprave koje:
» Razvijaju i sprovode jasan plan implementacije sa akcionim planovima (sa utvrdenim
prioritetima, rokovima, nosiocima aktivnosti, resursima...)
» Razvijaju interne kanale komunikacije za upoznavanje svih segmenata organizacije sa
ciljevima, planovima i zadacima
» Razvijaju i primjenjuju metode mjerenja ostvarenja na svim nivoima organizacije
» Formiraju radne timove i upravljacka tijela za implementaciju strategije i planova (npr. tim za

kvalitet, savjet za razvoj, razne komisije...)

Prikupljanje informacija o trenutnim i buduéim potrebama u organizaciji, definisanje Zeljenih
pravaca odnosno kreiranje strategije i njeno dopunjavanje predstavlja znaCajan segment neophodan
za normalno funkcionisanje svake lokalne uprave. Prilikom uspostavljanja ovih procesa, neophodno
je imati na umu da se samo jasno definisanim strategijama i planovima moze posti¢i poboljSanje
klju¢nih performansi kao $to su naprimjer izvrSenje budzeta, povecanje prihoda, smanjenje troskova,
itd. Za ovo je svakako neophodno da se sama strategija implementira uz minimizaciju otpora koji bi

u sustini trebali da budu prevazideni pazljivo vodenim strateskim procesima.
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Upravljanje ljudskim resursima

Kada govorimo o ljudskim resursima u lokalnoj upravi, oni obuhvataju sve zaposlene ali i druge

koji direktno ili indirektno pruzaju usluge klijentima. Ovo ukljucuje sve grupe zaposlenih i

volontere, od kojih neki od njih zahtijevaju pazljiv pristup u cilju ostvarenja njihovih punih

potencijala.

Lokalne uprave mogu, prilikom ocjenjivanja njihovih performansi, uzeti u obzir ogranic¢enja koje

namecu politike u vezi sa zaposlenim, politike plata, itd. i ocijeniti kako oni upravljaju resursima u

okviru ovih restrikcija u cilju optimizacije zaposlenih. Takode bi rukovodstvo lokalne uprave

trebalo imati u vidu nacin da proSire mogucénosti za upravljanje ljudima u cilju dobijanja prednosti

za organizaciju i njene ljude.

Ono §to se procjenjuje u ovaj oblasti je sljedece:

1.

strategiju i planove

organizacione ciljeve i zadatke

Da li i na koji nacin lokalna uprava ukljucuje zaposlene u donosenje odluka

To se moze vidjeti i na sljedecoj slici:

3.3. UKLJUCITI ZAPOSLENE
RAZVIJAJUCI DIJALOG
I DAVANJEM OVLASTENJA

3.2. IDENTIFIKACIJA,
RAZVIJANIJE 1
KORISTENJE KOMPETENCIJA
KOD ZAPOSLENIH, STAVLJAJUCI U
ISTU RAVAN CILJEVE POJEDINACA
TIMOVA I UPRAVE

7.REZULTATI U
VEZI ZAPOSLENIH

3.1. PLANIRANIJE,
UPRAVLJANIJE I POBOLJSANJE
LJUDSKIH RESURSA SAOSVRTOM
NA STRATEGIJU I PLANIRANIJE

Slika 6. — Upravljanje ljudskim resursima (ULJR)

Nacin na koji lokalna uprava upravlja, planira i unapreduje ljudske resurse, imajuci u vidu

Kako lokalna uprava koristi znanja i vjeStine zaposlenih, uskladujuc¢i pojedinacne, timske i
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Za prvi predmet procjene («Nacin na koji lokalna uprava upravija, planira i unapreduje ljudske

resurse, imajuci u vidu strategiju i planovey) je neophodno razmotiti raspolozivu evidenciju i

dokaze kako lokalna uprava upravlja, planira i unapreduje ljudske resurse, imajuci u vidu strategiju

i planove

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se lokalne uprave koje:

>

Razvijaju i komuniciraju politiku upravljanja ljudskim resursima zasnovanu na strategiji i
planovima (narocito jasne i objektivne kriterijume u vezi sa zaposljavanjem, promocijom,
nagradama i postavljanjem na rukovodna radna mjesta)

Redovno analiziraju trenutne i buduée potrebe za ljudskim resursima, uzimajucéi u obzir
potrebe i o¢ekivanje svih relevantnih strana zainteresovanih za rad lokalne uprave

Uskladuju zadatake, ovlastenja i odgovornosti (npr. preko opisa poslova) sa strategijom i
planovima, u opise poslova za rukovodna radna mjesta ukljucuju menadzerske i liderske
vjestine neophodne za rukovodioce

Obezbjeduju dobre uslove rada u organizaciji

Vode politiku jednakih prava pri zaposljavanju (nema polne, nacionalne, religijske, ni bilo

koje druge diskriminacije)

Za drugi predmet procjene («Nacin na koji uprava koristi znanja i vjeStine zaposlenih..») je

neophodno razmotiti raspolozivu evidenciju i dokaze kako lokalna uprava koristi znanja i vjestine

zaposlenih, uskladujuci pojedinacne, timske i organizacione ciljeve i zadatke.

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se lokalne uprave koje:

>
>

Y

Identifikuju i evidentiraju sadasnja znanja, vjestine i stavove zaposlenih

Kreiraju i komuniciraju sa zaposlenima plan obuke zasnovan na sadas$njim i budu¢im
organizacionim i licnim potrebama

Razvijaju liderske vjestine u cijeloj lokalnoj upravi

Pruzaju podrsku i pomo¢ novim zaposlenim (programi uvodenja u posao)

Uvode i podrzavaju savremene metode obuke zaposlenih (multimedijalni pristup, obuka na
radu, uCenje na daljinu, elektronska obuka...) i sadrzaje obuke (strani jezici, kompjuterska
obuka, timski rad, kvalitet...)

Razvijaju i promoviSu vjestine komuniciranja i korisnicku orijentaciju kod zaposlenih

Redovno planiraju izdvajanje sredstava za obuku i usavrSavanje zaposlenih
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Za trec¢i predmet procjene («Ukljucivanje zaposlenih u donosenje odluka») je neophodno razmotiti
raspolozivu evidenciju i dokaze kako lokalna uprava ukljucuje zaposlene u donosenje odluka.
Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se lokalne uprave koje:

» Promovisu kulturu otvorene, nehijerarhijske komunikacije i dijaloga

» Proaktivno traze ideje i sugestije od zaposlenih

» UkljuCuju zaposlene u kreiranje strategije, planova i programa unapredivanje procesa i

usluga lokalne uprave
» Dogovaraju sa zaposlenima ciljeve koje treba ostvariti i nacine mjerenja ostvarenja

» Redovno organizuju i sprovode anketiranja zaposleni

Kad se spomenu znanje i vjestine u lokalnoj upravi, najcesce je prva asocijacija stru¢ni potencijal
zaposlenih. Moderna lokalna uprava podrazumijeva i konceptualno nov pristup na osnovu kojeg se
vrsi tranzicija birokratizovanog aparata ka dobroj i korisnicki orijentisanoj lokalnoj upravi. Nova
znanja, osim usko stru¢nih, koja nisu bila od narocite vaznosti, npr. u komunalnom modelu lokalne
samouprave, u ovakvoj tranziciji postaju od presudnog znacaja. Obuka nacelnika i rukovodilaca u
znanjima iz oblasti menadZmenta tako postaje izuzetno znacajna, kao i neophodna znanja iz oblasti
informaciono-komunikacionih tehnologija, znanje stranih jezika, znanja i vjestine u timskom radu,
upravljanju promjenama, metodama poboljSanja efektivnosti 1 efikasnosti rada, stvaranju
partnerstva javnog i privatnog sektora, poboljSanju transparetnosti, stvaranja korisnicke orijentacije,
itd. Pored samih znanja i vjestina, i njihovog uskladivanjem sa ciljevima organizacije, neophodno je
ukljucivati zaposlene u sam proces donosSenja odluka i postavljanja ciljeva. Ovo je jedna od
osnovnih determinanti koje pored materijalne motivacije predstavljaju osnovu za povecanje

zadovoljstva zaposlenih, a samim tim i boljih rezultata u upravi.
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Partnerstva i resursi

Organizacije u javnom sektoru, a samim tim i lokalna uprava, su ¢esto pod pritiskom i sa velikim
ogranicenjima kada upravljaju svojim finansijskim sredstvima nego organizacije iz privatnog
sektora. Sposobnost lokalnih uprava da generiSu dodatna finansijska sredstva moze biti ogranicena,
kao 1 njihova sloboda da alociraju ili realociraju svoje fondove na usluge koje Zele da pruze. Stoga,
od lokalne uprave se zahtjeva da upravlja kompleksnim odnosima sa drugim organizacijama u
javnom i privatnom sektoru, kao i klijjentima odnosno gradanima, kao sa partnerima. Uspjesno
upravljanje ovim odnosima moze biti klju¢no za ostvarenje ciljeva.

Prilikom procesa ocjenjivanja ove oblasti, lokalna uprava bi trebala da analizira uticaj bilo koje
restrikcije koriS¢enja kako finansijskih, tako i drugih sredstava. Takode, treba napomenuti da je
raspolaganje sredstvima uglavnom ograniceno i da se ovdje ne analizira da li je dobra ili nije dobra
trenutna alokacija sredstava ve¢ kako lokalna uprava, uz dati nivo slobode, upravlja sredstvima

u cilju zadovoljenja politika i strategija.

Ono §to se procjenjuje u ovaj oblasti je sljedece:
1. Nacin na koji lokalna uprava razvija i odrzava partnerske odnose
2. Kako lokalna uprava razvija partnerstvo sa gradanima
3. Kako lokalna uprava upravlja informacijama i znanjem
4. Kako lokalna uprava upravlja finansijskim sredstvima
5. Kako lokalna uprava upravlja svojom imovinom

To se vidi i na sljedecoj slici:

4.1. RAZVIJANJE I
4.2. RAZVIJANJE I ODRZAVANIJE KLJUCNIH 6. REZULTATI
UNAPREDENJE ODNOSA SA PARTNERSKIH ODNOSA ORIJENTISANI NA
KLIJENTIMA/GRADANIMA GRADANE I

43. UPRAVLJANJE 4. PARTNERSTVO
- I SREDSTVA 9. REZULTATI
PERFORMANSI

4.4. UPRAVLJANIJE
FINANSIJAMA 4.5. UPRAVLJANIJE

PROSTOROM I AKTIVOM

Slika 7. — Partnerstva 1 resursi
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Za prvi predmet procjene («Razvoj i odrzavanje partnerskih odnosa») je neophodno razmotiti

raspolozivu evidenciju i dokaze kako lokalna uprava razvija i odrzava partnerske odnose.

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se lokalne uprave koje:

>
>
>

Identifikuju strateske partnere i prirodu medusobnih odnosa

Uspostavljaju odgovarajuce sporazume o partnerstvu

Odrzavaju i unapreduju kljuna partnerstva (sa poslovnom zajednicom, sa nevladinim i
medunarodnim organizacijama, sa mladima, sa drugim opstinama i gradovima, sa drugim
nivoima vlasti...)

StimuliSu i organizuju partnerstva za posebne zadatke i zajednicke projekte

Obucavaju zaposlene za saradnju sa partnerima

Za drugi predmet procjene («Razvoj partnerstva sa gradanima») je neophodno razmotiti

raspolozivu evidenciju i dokaze kako kako lokalna uprava razvija partnerstvo sa gradanima.

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se lokalne uprave koje:

>
>

Ohrabruju uces¢a gradana u reSavanju pitanja od znacaja za zajednicu

Obezbjeduju uces¢e gradana u procesima donosSenja odluka (npr. savjeti gradana,
anketiranja, javne rasprave ...)

Podsticu i prihvataju ideje, sugestije 1 primjedbe gradana, te koriste odgovarajuce
mehanizme (npr. terenska istraZivanja, ankete, savjetodavni sastanci, knjige primjedbi,
kutije za zalbe, kutije za ideje i prijedloge...)

Aktivno podrzavaju rad mjesnih zajednica i oblike samoorganizovanja gradane (udruzenja
gradana, nevladine organizacije...)

Vode aktivnu politiku informisanja gradana, posebno o planovima, aktivnostima, odlukama
i uslugama lokalne uprave

Priblizavaju usluge gradanima putem mjesnih kancelarija, a za invalide i starije osobe i
isporukom na kuénom pragu

Obezbjeduju transparentnost uprave, kao i njenih odluka i razvoja (Stampanje godisnjih

izvjestaja, drzanje press konferencije, web prezentacije)
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Za tre¢i predmet procjene («Upravijanje informacijama i znanjem») je neophodno razmotiti

raspolozivu evidenciju i dokaz kako lokalna uprava upravlja informacijama i znanjem.

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se lokalne uprave koje:

>
>
>

Razvijaju savremen informacioni sistem koriste¢i moguénosti informacionih tehnologija
Uvode elektronsku upravu

Obezbjeduju pristup novim znanjima potrebnim za modernu opstinsku upravu za sve
zaposlene te omogucavaju da svi zaposleni dodu do znanja neophodnog za realizaciju
zadataka

Aktivno razmjenjuju informacije i saznanja sa partnerima

Omogucavaju javan pristup informacijama, uz uvazavanje principa korektnosti, azurnosti i
pouzdanosti informacija

Razvijaju kanale internog informisanja (interna elektronska mreza, oglasna ploca, bilten...)
Razvijaju mehanizme stalne razmjene informacija i saradnje izmedu organizacionih dijelova
lokalne uprave

Osiguravaju prenos znanja unutar organizacije i sprovodenje principa zamjenjivosti

Za cCetvrti predmet procjene («Upravijanje finansijskim sredstvimay») je neophodno razmotiti

raspolozivu evidenciju i dokaz kako lokalna uprava upravlja finansijskim sredstvima.

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se lokalne uprave koje:

YV Y

Y V VYV V

Uskladuju finansijski menadzment sa strateSkim ciljevima

Obezbjeduju finansijsku i budZetsku transparentnost

Uvode inovativne sisteme budzetskog planiranja (viSegodisnji budzeti, programi projekcije
budzeta...)

Vrse stalna kontrolu troskova isporuke standardnih usluga i proizvoda

Vrse analizu rizika i potencijala finansijskih odluka

Razvijaju i uvode modernu finansijsku kontrolu (npr. interni finansijski audit)

Razvijaju i sprovode programe kapitalnog investiranja podizuci vrijednost resursa

Za peti predmet procjene («Upravljanje imovinom») je neophodno razmotiti raspolozivu evidenciju

1 dokaz kako lokalna uprava upravlja svojom imovinom. Ovo je svakako neophodno imati u vidu

jer se tako mogu ostvariti velike uStede ali i ostvare znacajni prihodi.
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Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se lokalne uprave koje:

>

Optimalno uskladuju efikasno i djelotvorno koris¢enje kancelarijskog prostora sa potrebama
i o¢ekivanjima korisnika (npr. Salter sale, prijemne kancelarije, mjesne kancelarije)
Obezbjeduje djelotvorno i ekonomi¢no odrzavanje objekata, kancelarija i opreme

Azurno vodi stanje kompletne lokalne imovine (ukljucujuéi i imovinu gdje jo$ nije izvrSen
prenos vlasni§tva na lokalnu upravu) i preduzima potrebne mjere da se ona efektivno i
troskovno efikasno koristi

Obezbjeduje ekonomicno i kvalitetno pruzanje javnih usluga za koje je odgovorna
Objezbjeduje efektivno, ekonomicno i odrzivo upravljanje opstinskim resursima za koje je

odgovorna
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Upravljanje procesima i promjenama

Kriti¢ni procesi u javnom sektoru su oni koji su u vezi sa isporukom kljuc¢nih usluga kao i drugi

prate¢i procesi koji su neophodnii za normalno funkcionisanje uprave. Klju¢ za identifikaciju,

evaluaciju 1 poboljSanja samih procesa trebala bi da bude njihov doprinos i efektivnost u cilju

ostvarenja misije organizacije.

Priroda procesa u lokalnoj upravi moze varirati od relativno apstraktnih stvari kao §to su na primjer

regulisanje ekonomske aktivnosti do veoma konkretnih aktivnosti u samom pruzanju usluga

(izdavanje raznih dozvola). U svim slucajevima, uprava mora biti u stanju da identifikuje kljucne

procese koje ona sprovodi u cilju zadovoljenja ocekivanih rezultata i ishoda.

Primjeri takvih procesa mogu biti:

>

YV V. V V V V V V VYV V

Pruzanje osnovnih usluga (izdavanje dozvola, azuriranje planova, itd.)

Procesi donoSenja odluka

Formulisanje i implementacija regulative i propisa

Konsultacije sa dobavljacima i partnerima

Budzetiranje i planiranje

Alokacija resursa

Javne nabavke

Procesi upravljanja ljudskim resursima: regrutovanje, trening, razvoj, evaluacija
Procesi za upravljanje fizickom aktivom

Komunikacija sa zaposlenim i gradanima

Procedure za rjeSavanje problema zivorne sredine, itd.

Ono §to se procjenjuje u ovaj oblasti je sljedece:

I.
2.
3.

Kako lokalna uprava identifikuje, dizajnira, realizuje i unapreduje procese
Kako lokalna uprava razvija i isporucuje usluge, ukljucujuéi korisnike tih usluga

Kako se lokalna uprava modernizuje i uvodi inovacije

To se moze vidjeti i na slici na sljedecoj strani.
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5.1. IDENTIFIKACIJA, DIZAJN, 5.2. RAZVIJANIJE I ISPORUKA
UPRAVLJANIJE I POBOLJSANIJE USLUGA I PROIZVODA UZ

PROCESA UKLJUCENIJE KLIJENATA/

GRADANA
/
) il
5. UPRAVLJANJE
PROCESIMA

I PROMJENAMA

9. REZULTATI
KLJUCNIH
PERFORMANSI

5.3. PLANIRANIE I
UPRAVLJANJE MODERNIZACIJOM
I INOVACIJAMA

Slika 8. — Upravljanje procesima i promjenama

Za prvi predmet procjene («Identifikacija, dizajn, realizacija i unapredenje procesa») je neophodno
razmotiti raspolozivu evidenciju i dokaz kako lokalna uprava identifikuje, dizajnira, realizuje i
unapreduje procese.

Dobrim primjerima smatraju se lokalne uprave koje:

» Identifikuju, opisuju i dokumentuju kljuéne procese (obavezno procese putem kojih
isporucuju usluge korisnicima)

» Analiziraju i vrednuju (ocjenjuju) kljucne procese, posebno u pogledu kvaliteta, rokova i
troskova

» Identifikuju nosioce i dodjeljuju jasne odgovornosti za izvodenje procesa

» U dizajn i razvoj klju¢nih procesa ukljucuju zaposlene, korisnike, ali i predstavnike drugih
organizacija koje imaju uticaja na uspjeSno izvodenje procesa (npr. predstavnike
elektrodistribucije kod unapredivanja procesa izdavanja urbanisticke saglasnosti)

» Obezbjeduje potrebne resurse za uspjesno izvodenje i unapredivanje procesa

» Kontinualno optimizira i prilagodava procese na osnovu mjerenja njihove efikasnosti i

efekivnosti

Za drugi predmet procjene je neophodno razmotiti raspolozivu evidenciju i dokaz kako lokalna

uprava razvija i isporucuje usluge, ukljucujuci korisnike tih usluga.
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Dobrim primjerima smatraju se lokalne uprave koje:

Ukljucuju gradane/korisnike u dizajn i poboljSanje usluga (npr. ispitujuci Sta korisnici
smatraju poZeljnim i korisnim)

Ukljucuju gradane/korisnike i ostale zaineresovane strane (nevladine organizacije, udruzenja,
privrednike, ...) u razvoj standarda kvaliteta za usluge i informacije

Razvijaju i prikazuju procedure na jednostavan i razumljiv nacin, prilagoden obi¢nim
gradanima

Omogucuju odgovarajuce i pouzdane informacije, pomo¢ i podrsku gradanima/klijentima
Prilagodavaju se korisnicima (npr. fleksibilno radno vrijeme prilagodeno gradanima,
dokumenti dostupni u pisanoj i elektronskoj formi)

Promovisu elektronsku komunikaciju i interakciju sa gradanima

Razvijaju odgovoran sistem upravljanja i procedure za odgovore i Zalbe

Za tre¢i predmet procjene («Modernizacija i uvodenje inovacija») je neophodno razmotiti

raspolozivu evidenciju i dokaz kako se lokalna uprava modernizuje i uvodi inovacije.

Dobrim primjerima smatraju se lokalne uprave koje:

YV VY

YV V V V V

Prate interne signale koji upucuju na potrebu za promjenama i poboljSanjima (npr.
,.probijanje* rokova i troSkova, povecanje broja Zalbi, povecanje odsustva sa posla...)

Prate kako rade druge, najuspjesnije uprave i primjenjuju slicna poboljSanja kod sebe
Obezbjeduju posvecenost rukovodstva promjenama, ali i spremnost svih zaposlenih da
doprinesu poboljSanjima

Analiziraju rizike i identifikuju faktore klju¢ne za uspjeh

Diskutuju o planiranim promjenama sa svim zainteresovanim partnerima

Efikasno upravljaju promjenama, postizu¢i postavljene rokove

Obezbjeduju resurse neophodne za kompletiranje procesa promjene

Prate i ocjenjuju postignuti napredak u promjenama
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Rezultati korisnicke orijentacije

Organizacije u javnom sektoru, a narocito lokalna uprava, imaju kompleksne veze sa javnosc¢u, koja
se u nekim slucajevima karakteriSe kao orijentacija prema klijentima (narocito u slucajevima
direktne isporuke usluga korisnicima) a u drugim kao orijentacija ka gradanima u kojoj se lokalna
uprava nalazi u stvaranju i regulisanju okruzenja u kojem se sprovodi ekonomski i drustveni Zivot.
Kako ova dva slucaja nisu u potpunosti jasno razgraniceni, uvodi se pojam korisnicke orijentacije
koji obuhvata oba pomenuta slucaja u kojem su klijenti/gradani osnovni korisnici odnosno primaoci
navedene usluge ili aktivnosti u lokalnoj upravi.

Mjere zadovoljstva korisnika se normalno vezuju za usluge oblastima u kojima se identifikuju
odredene grupe korisnika i ¢ije poboljSanje je odgovorna lokalna uprava. Pod ovim se
podrazumjeva direktno mjerenje zadovoljstva njihovih klijenata o ukupnom imidzu organizacije,
uslugama koje pruza, otvorenosti, kao i participaciju korisnika. Tako se na primjeru Ispitivanja
zadovoljstva korisnika prema EDA metodologiji (koja ukljucuje alate, proceduru i programsku
podrsku pri obradi i izvjeStavanju) ispituju zadovoljstvo pruzenom uslugom, strucnost, brzina,
postojanje korupcije ili nepotizma, itd.

Pod rezultatima korisnicke orijentacije podrazumjevamo i indikatore korisnicki orijentisanih

pokazatelja. Oni su objektivni verifikator mjerenja razultata ostvarenih kod gradana.
Ovdje spadaju:

1. Rezultati u vezi sa sveukupnim dojmom o lokalnoj upravi:
» broj zalbi,
» vrijeme rijeSavanja Zalbi,
» broj intervencija od strane ombudsmana,
>

vrijeme procesiranja zahtjeva

2. Rezultati u vezi sa uklju¢ivanjem korisnika:
» Broj primljenih i zabiljezenih sugestija

» Implementacija i obim koris¢enja novih i inovativnih nacina u odnosu sa korisnicima

2. Rezultati u vezi sa proizvodima i uslugama:
» Podredivanje vaze¢im standardima (npr. Zakonu o javnosti informacija)
» Broj predmeta koji su uradeni na pogresan nacin

» Broj predmeta koji zahtjevaju kompenzaciju
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Ovaj koncept utvrdivanja rezultata u vezi sa korisnicima moze se vidjeti i na sljedecoj slici:

REZULTATI
KORISNICKE
ORIJENTACIJE

.REZULTATI NA OSNOVU
MIJERENJA ZADOVOLIJSTVA |¢
KLIJENATA/KORISNIKA

A\ 4

INDIKATORI MJERENJA
KORISNICKE ORIJENTACIJE

Slika 9. — Rezultati zadovoljstva korisnika
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Rezultati zadovoljstva zaposlenih

Ovdje se posmatra zadovoljstvo svih zaposlenih i drugih osoba koji na direktan ili indirektan nacin
pruzaju usluge. Ovaj kriterijum treba da utvrdi zadovoljstvo svih zaposlenih u organizaciji i treba
biti u vezi sa upravljanjem ljudskim resursima.

Spoljni ogranicavaju¢i faktori ¢esto ograni¢avaju slobodu uprava u ovoj oblasti. Stoga, neophodno
je jasno identifikovati one sfere na koje uprava nema pravog uticaja, ali i napor koji uprava ulaze u
eliminisanje tih barijera.

Veoma je vazno za lokalne uprave da imaju pune i azurne informacije o rezultatima u vezi sa
zadovoljstvom zaposlenih i njihovim videnjem cijele organizacije i njene misije, radnih uslova,
rukovodstva i upravljackog sistema, profesionalnog razvoja te razvoja licnih vjestina i usluga koje
organizacija pruza.

Lokalna uprava tipicno koristi ispitivanje/anketiranje da bi utvrdila zadovoljstvo, ali se takode
mogu koristiti i komplementarni alati (kao $to su na primjer fokus grupe).

Lokalna uprava takode ima i Siroki spektar mogucih internih indikatora preko kojih moze mjeriti
ostvarenje rezultata koja ostvare u vezi sa zaposlenima i njihovim zadovoljstvom, performansama,
razvojem vjestina, motivacijom i vezanos$¢u za organizaciju.

Ovaj koncept utvrdivanja rezultata u vezi sa zaposlenim moze se vidjeti i na sljedecoj slici:

REZULTATI
U VEZI SA ZAPOSLENIMA

REZULTATI ZADOVOLIJSTVA | | INDIKATORI REZULTATA
LJUDI I MOTIVACIONE MJERE | g U VEZI SA LJUDIMA

Slika 10. — Rezultati u vezi sa zaposlenim

Mjerenje zadovoljstva zaposlenih kao i njihove motivacije mogu ukljucivati sljedece oblasti:

Sveukupno zadovoljstvo:

a) Sveukupno videnje uprave

b) Sveukupnu performansu uprave
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¢) Odnos uprave prema gradanima i drustvenoj zajednici

d) Nivo posvecéenosti upravi i njenoj misiju

Zadovoljstvo sa rukovodstvom i1 na¢inom upravljanja:

a) Videnje rukovodstva lokalne uprave

b) Utvrdivanje zadataka, sistem evaluacije zaposlenih, postavljanje ciljeva i evaluacija
performansi, nagrada individualnog i timskog rada

¢) Dizajn procesa u upravi

d) Pristup koji uprava koristi za promjene i modernizaciju

Zadovoljstvo radnim uslovima:

a) Dizajn radnog mjesta

b) Radna atmosfera i kultura u organizaciji

c¢) Pristup drustvenim pitanjima i pitanjima okruzenja

d) Uspostavljanje nediskriminatornog ponasanja i jednakog tretmana

e) Uspostavljanja balansa izmedu rada i porodi¢nog zivota i li¢nih stvari

f) Nacin na koji uprava djeluje kod pojave licnih problema

Motivacija i zadovoljstvo karijerom 1 razvojem vjeStina zaposlenih

a) Upravljanje ljudskim resursima (npr. treninzi i mogucénosti u karijeri)
b) Motivacija zaposlenih

¢) Znanje zaposlenih o ciljevima uprave

d) Spremnost za prihvatanje promjena

e) Spremnost za pruzanje dodatnog napora u posebnim uslovima

Generalno zadovoljstvo u vezi sa:
a) Ukljucenosti u proces donosenja odluka
b) Ukljucenosti u aktivnosti poboljsanja

¢) Mehanizmi za konsultovanje i dijalog

Indikatori u vezi sa rezultatima zaposlenih mogu ukljucivati sledec¢e pokazatelje:

a) Nivo odsutnosti ili bolovanja
b) Odnos fluktuacija kod zaposlenih (novi zaposleni/svi zaposleni)

c) Broj zalbi, sporova, itd.
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d)

2)

h)

3
k)

Stanje i mjere produktivnosti

Veze izmedu individualne performanse i kvaliteta usluge

Participacija i uspjesnost u trening aktivnostima

Broj odgovora kod isitivanja zaposlenih

Participacija u aktivnostima poboljSanja

Participacija u drustvenim dogadajuma

Participacija u internim grupama za diskusiju, sastancima sa rukovodstvom

Spremnost prihvatanja promjena
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Rezultati u vezi sa Sirom drustvenom zajednicom

Ovaj kriterijum je u vezi sa zadovoljenjem potreba i ocekivanja Sire druStvene zajednice na
lokalnom nivou. Ovdje se ukljucuje percepcija pristupa lokalne uprave kvalitetu zivota, okolini i
ocuvanju resursa te interne mjere efektivnosti.
Poznato je da lokalna uprava ima uticaj na drustvenu zajednicu kroz samu prirodu svog djelovanja u
obliku njenog statutarnog mandata, odnosno primarne svrhe, te da se rezultati ovih osnovnih
aktivnosti mogu prezentovati kroz zadovoljstvo klijenata ili poslovne rezultate. Medutim, rezultati u
vezi sa Sirom druStvenom zajednicom idu dalje od ovog statutarnog mandata i odnose se na njeno
odgovorno ponasSanje u zajednici na primjer preko pokazivanja spremnosti za promjene, podrsku
ljudima sa posebnim potrebama kroz integraciju i radni trening, prisustva u zajednici preko
razli¢itih akcija itd. Ovdje se takode posmatra odnos lokalne uprave prema pitanjima zastite zivotne
sredine (npr. rezultati u vezi sa smanjenjem otpada, pitanjima buke, pruzanjem kvalitetnih javnih
usluga itd.).
Ovdje se posmatraju rezultati ka Sto su:

a) Sveukupna reputacija uprave u Siroj drustvenoj zajednici

b) Uticaj na lokalnu ekonomiju

c) Eticko ponasanje organizacije

d) Ucesce uprave u zajednici kroz pruzanje pomo¢i i drustvene aktivnosti

e) Mogucnost uprave da se adaptira (npr. kroz angazovanje Stampanja materijala na jezicima

koji nisu zvanicni u cilju boljeg razumjevanja u zajednici
f) Sposobnost uprave da pruzi podrsku ljudima sa specijalnim potrebama
g) Integracija principa odrzivog razvoja prilikom donoSenja odluka (usStede u energiji,
koris¢enje obnovljivih energetskih resursa, sveukupno koriStenje energije, itd.)
h) Smanjenje koli¢ine otpada
i) Nivo uskladenosti sa standardima zastite zivotne sredine

j) Smanjenje buke
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Rezultati klju¢nih performansi

Ovdje se posmatraju rezultati koje lokalna uprava postize u cilju ostvarenja svog statutarnog
mandata i specificnih ciljeve kao i zadovoljenja potreba i ocekivanja u vezi sa svim ciljevima
(finansijske i nefinansijske prirode).

Rezultati klju¢nih performansi predstavlja sve ono $to uprava determiniSe kao osnovna i mjerljiva
postignuc¢a same uprave u kratkom i dugom roku. To su mjere efektivnosti i efikasnosti ili isporuke
usluga, ciljevi 1 zadaci ukljucujucéi specificna ostvarenja koja su politicki vodenja. Ovi indikatori su
kao $to je vec receno finansijske i nefinansijske prirode i mnogi ¢e biti u bliskoj vezi sa strategijom
i planiranjem, kao i kritiénim procesima.

Rezultati su u vezi sa mjerenjem performansi uprave u vezi sa ostvarenjem ciljeva i rezultatima
klju¢nih aktivnosti (S§to predstavlja njihovu efektivnost) kao i samim funkcionisanjem stvari unutar
uprave. Oni takode ukljuCuju mjerenje performansi uprave u racionalnom i ekonomi¢nom

koristenju finansijskih resursa i njihovoj efikasnoj upotrebi.

Rezultati ovdje obuhvataju:

a) Ostvarenje predvidenih ciljeva sa stanovista isporuke usluga i drugih ostvarenja (npr. uticaja
na drustvo)

b) Poboljsanja kvaliteta isporuke usluga

c) Efikasnost

d) Rezultati benchmarking aktivnosti

e) Rezultati ucesca u takmicenjima (npr. najbolje prakse u lokalnoj upravi)

f) Odnos prihoda i rashoda

g) Materijalni rashodi/Rashodi za investicije

h) Sopstveni prihodi / Rashodi

i) Grantovi / ukupni prihodi

j) Povrat na preduzete investicione aktivnosti

k) Rezultati inspekcija i audit-a

1) Broj osoba na bolovanju/ broj zaposlenih

m) Stopa dolaska/odlaska zaposlenih
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Skale za ocjenjivanje oblasti koje omogucavaju razvoj (Kriterijumi od 1 do 5)

U ovom dijelu se nalazi skala koja se koriste prilikom ocjenjuvanja kriterijuma Liderstva, Strategije
i Planiranja, Upravljanja Ljudskim Resursima, Upravljanja Procesima i Promjenama i Parterstva i
Resursi. Prema datoj skali za ocjenjivanje, neophodno je utvrditi na kojem nivou se nalazi lokalna
uprava po datim predmetima procjene. Skale za procjenjivanje su razvijene prema konceptu PDCA
(engl. Plan-Do-Check-Act®) kruga gdje same ocjene predstavljaju, u stvari, nivo primjene koncepta
koji je predmet procjene u radu lokalne uprave odnosno primjene nekog pristupa u radu same
uprave. Treba napomenuti da su predmeti procjene odnosno navedeni pristupi obuhvatili sve Sto
jednu organizaciju treba da sutra ucini ,,izvrsnom*.

Tako ako je nesto u potpunosti strano odnosno novo za upravu ima ocjenu 0, ako je nesto planirano
ima ocjenu 1 (jedan), itd. Skala za ocjenjivanje svih predmeta procjene oblasti koje su bitne za
razvoj ne odnosi se na davanje ocjene od 0 do 5 prema misljenju ve¢ prema tome da li se nesto
primjenjuje u organizaciji ili ne, i na kom je to nivou odnosno da li se koristi postavljanje ciljeva i

poredenje sa drugima kao vrhunski ideal. Ona je predstavljena na sljede¢i nacin:

0 — Nema dokaza ili postoje djelimicni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimi¢no sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja

na osnovu poredenja sa najboljima

To se vidi i na slici na sljedecoj strani.

8 Ovaj koncept Plan-Do-Check-Act bi se najlak$e moga uvesti u nas§ kontekst kao Planiraj-Primjeni-Provjeri-Usporedi
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4 — Pristup je 2 — Pristup je

planiran, planiran i
sproveden, djelimi¢no
prate se efekti sproveden — i
i porede se na papiru i

drugima — primjenjen —

(Poredenje) D (djelo)

3 — Pristup je
planiran,
sproveden i
prate se
(provjeravaj
u) efekti — Pr
(provjera)

Slika 11. — Skala za ocjenjivanje oblasti Liderstva, Upravljanja Ljudskim Resursima, Strategije i
planiranja, Upravljanja procesima i promjenama, Partnerstva i Resursa

Takode, prilikom procesa ocjenjivanja, potrebno je utvrditi oblasti u kojima je neophodno
poboljsanje odnosno tzv. slabosti ali i oblasti koje mogu sluziti za primjer. U okviru svakog
predmeta procjene su navedene stvari Sta sve dobra uprava radi da bi primjenilo koncept koji se
procjenjuj odnosno $ta su dobri primjeri primjene nekoh od koncepata. Treba napomenuti da je za
oblasti koje bi trebalo da sluze kao primjer trebalo u kratkim crtama dati opis prakse koja se

sprovodi, odnosno opis aktivnosti koje lokalna uprava sprovodi u okviru datog predmeta procjene.
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Skala za ocjenjivanje rezultata (Kriterijumi od 6 do 9)

Ova skala se koristi za ocjenjivanja stanja kod rezultata u vezi sa korisnicima, zaposlenima, Sirom
drustvenom zajednicom i glavnim performansama. Skala je izrazena numericki od 0 do 5 sa tim da

ocjene imaju sljedeée znacenje:

0 - Rezultati se ne mjere

1 - Rezultati se mjere i pokazuju negativan trend

2 - Rezultati se mjere i pokazuju stanje bez promjene

3 - Rezultati se mjere i pokazuju pozitivne pomake

4 - Rezultati su pozitivni i u skladu sa postavljenim ciljevima

5 — Rezultati su pozitivni, u skladu sa postavljenim ciljevima i izvrSeno je poredenje istih sa

drugim opstiskim upravama

Prema skali se moze vidjeti da je najlosije stanje u onoj upravi ukoliko ona nema ili uopste ne mjeri
ove rezultate. Ovo je cak gore od onih uprava koje imaju rezultate a koji su kod njih negativni. Ovo
je pogotovo bitno jer bez utvrdivanja stanja nema svrsishodnosti da se djeluje ka odredenim
oblastima. Povecanje zadovoljstva korisnika kroz kvalitativna poboljSanja nije mogucée uraditi bez
utvrdivanja trenutnog zadovoljstva sa postoje¢im stanjem. A svakako da je povecanje zadovoljstva
glavni faktor u svakoj jednacini koja u sebi sadrzi kvalitet kao nazivnik.

Tako se stremljenje ka boljoj upravi moze opisati kao:

2 - Rezultati se mjere i
pokazuju stanje bez
promjene

3 - Rezultati se mjere i 4 - Rezultati su
==y pokazuju pozitivne | pozitivni i u skladu sa
pomake postavljenim ciljevima

Slika 12. — Skala za ocjenjivanje rezultata
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Kako se popunjavaju upitnici za samoprocjenjivanje?

Upitnik popunjavaju sve osobe ¢lanovi tima za samoprocjenjivanje. U toku popunjavanja, svi
Clanovi tima za samoprocjenjivanje moraju biti u mogucénosti da obezbijede dokaze, odnosno
evidenciju za predmet procjene. To naravno predstavljaju usvojene odluke, izvjestaji o radu i nacinu
rada, usvojeni standardi, interna pravila, planovi i sli¢no. Dokaze / evidenciju samog pristupa je

neophodno navesti u polju koje je za to predvideno u okviru svakog upitnika.

Popunjavanje upitnika za oblasti koje omogucavaju razvoj organizacije (Kriterijumi od 1 do 5)

Na primjeru predmeta procjene 1.1 u okviru Liderstva (upitnik na sljedecoj strani), koji govori o
tome kako opstinsko rukovodstvo strateski usmjerava razvoj lokalne uprave, dakle kako razvija i
komunicira sa drugima viziju, misiju i vrijednosti kojima se tezi u lokalnoj upravi, pokusa¢emo da

objasnimo upitnik i na¢in njegovog popunjavanja.

Nacin popunjavanje se odnosi na sve kriterijume, odnosno, sve oblasti koje omogucavaju
organizaciji da se razvija (Liderstvo, Strategiju i Planinaranje, Upravljanje Ljudskim Resursima,
Partnerstva i Sredstva, i Upravljanje Procesima i Promjenama). Na slican nacin se popunjavaju svi
ostali upitnici u okviru nabrojanih oblasti (upitnici za sve predmete procjena u okviru navedenih

oblasti se mogu pronaci u Dodatku 1).
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Kako opstinsko rukovodstvo (nacelnik opstine i njegovi prvi saradnici) razvijaju i olak3avaju realizaciju misije i vizije lokalne uprave; razvijaju
vrijednosti neophodne za dugoro¢ni uspjeh i njihovu implementaciju kroz odgovaraju¢e akcije i ponasanje; li¢no ucestvuju u omogucavanju

unapredenja i implementacije sistema upravljanja

1.1. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opstinsko rukovodstvo strateSki usmjerava razvoj opstinske

uprave, dakle kako razvija i komunicira sa drugima viziju, misiju i vrijednosti kojima se teZi u opstinskoj upravi

Dobrim primjerima smatraju se opstinska rukovodstva koja: Snage
» Imaju jasno formulisanu viziju razvoja (Sta zelimo da
postignemo u buduénosti) i naglagenu korisni¢ku orijentaciju

opstinske uprave, pretvorene u strateske (srednjorocne) i

operativne (kratkoroéne) planove

»  Imaju uspostavljen sistem vrijednosti i kodeks ponasanja Slabosti (Oblasti za poboljSanje)
»  UkljuCuju sve zainteresovane ucesnike (zaposlene, gradane,
predstavnike poslovne zajednice, predstavnike nevladinih
organizacija, predstavnike javnog sektora...) u stvaranje vizije
razvoja, misije, sistema vrijednosti, strateskih i operativnih

planova

Dokazi/Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijum

0 — Nema dokaza ili postoje djelimi¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimi¢no sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na osnovu poredenja sa najboljima i promjena u

okruzenju

Rezultat na osnovu stanja u opstini |

Prvi red u upitniku objasnjava osnovnu ideju koja je bitna za dati kriterijum odnosno objasnava dati
kriterijum. Tako na primjer za kriterijum Liderstvo, ona glasi: ,,Kako opstinsko rukovodstvo
(nacelnik opstine i njegovi prvi saradnici) razvijaju 1 olakSavaju realizaciju misije i vizije lokalne
uprave; razvijaju vrijednosti neophodne za dugoro¢ni uspjeh 1 njihovu implementaciju kroz
odgovarajuce akcije 1 ponasanje; licno ucestvuju u omogucavanju unapredenja i implementacije
sistema upravljanja®“. Ovaj red ima istu sadrzinu za sve upitnike za dati kriterijum (u ovom slucaju,

za kriterijum Liderstvo).

Drugi red u upitniku objasnjava Sta je predmet procjene, odnosno §ta je podkriterijum koji se
ocjenjuje u okviru datog kriterijuma. Tako je na primjer, za podkriterijum 1.1 u okviru Liderstva,
predmet procjene ,,kako opstinsko rukovodstvo strateSki usmjerava razvoj opstinske uprave, dakle

kako razvija i komunicira sa drugima viziju, misiju i vrijednosti kojima se tezi u lokalnoj upravi‘.
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Sljedeci red u upitniku oznacava ono Sta su to dobri primjeri u okviru datog predmeta procjene
odnosno to je polje u kojem tekst pocinje sa ,,Dobrim primjerima smatraju se opStinska

rukovodstva/uprave koja/e...“ . Ovdje su nabrojani svi bitni primjeri za dati predmjet procjene.

Paralelne sa poljem u kojem se nalaze dobri primjeri, nalaze se polja Snage i Oblasti za poboljSanje.
U polju Snage navode se dobri primjeri koji su pozitivni za dati predmet procjene u navedenoj
lokalnoj upravi. U polju Oblasti za poboljSanje navode se stvari koje zahtjevaju poboljSanje u
okviru datog predmeta procjene (to je ono Sto uprava ne radi/razvija u okviru liste onoga Sta bi
dobra uprava trebala da radi). Tako se u nekoj lokalnoj upravi, npr. u okviru ovog predmeta
procjene, kao oblast za poboljSanje, prema misljenju tima za samoprocjenjivanje, moze posmatrati
neukljucivanje svih ucesnika u stvaranje vizije razvoja, misije, sistema vrijednosti, strateskih i

operativnih planova.

U polju ,,Dokazi / Evidencija®“ neophodno je navesti dokaze odnosno evidenciju za predmet
procjene na osnovu kojeg je donesena individualna ocjena (odluke, dokumente, izvjestaje,
planove, kodekse i sli¢no). Treba napomenuti da su dokazi bitan dio upitnika jer je bez njih
nemoguce doc¢i do kvalitetne ocjene o stanju u organizaciji kao i konsenzusa svih ucesnika
samoprocjene.
Kao instrument za samoprocjenjivanje u broj¢canom obliku se koristi skala za ocjenjivanje koja je
sastavni dio svakog upitnika. Ako u opstini nema dokaza ili postoje djelimi¢ni, nepouzdani dokazi
za predmet procjenjivanja, onda se ovdje dodjeljuje nula (0). Ako je pristup planiran ali jo$ nije
sproveden, onda se dodjeljuje ocjena jedan (1). Ocjena dva (2) se dobija za djelimi¢nu primjenu
predmeta procjenjivanja koji obuhvata pojedine dobre prakse za datu oblast. Ocjene od tri (3) — pet
(5) se daju u zavisnosti od toga da li je pristup/predmet koji se procjenjivao samo uveden ili se i:

0 provjeravaju se efekti (3);

O provjeravaju efekti i vr$e poredenja sa drugima (4); i

0 provjeravaju efekti, vr$e poredenja sa drugima i uvode poboljsanja na osnovu poredenja (5).

Tako se, na primjer, opstinske uprave koje imaju razvijenu viziju, misiju i vrijednosti kojima se tezi
u lokalnoj upravi i €iji se efekti provjeravaju (oli¢ene u obliku Kodeksa dobre uprave), ali koje
domete svog pristupa ne porede sa drugima, ocjenjuju sa 3.

Na kraju upitnika se nalaze polja sa nazivom ,,Rezultat na osnovu stanja u opstini“ za koji je

neophodno dati ocjenu prema skali koja je navedena u upitniku.
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Popunjavanje upitnika za rezultate (Kriterijumi od 6 do 9)

Skala za ocjenjivanje, kao i sam upitnik, je neSto drugacija za rezultate (rezultati odnosa sa

korisnicima, zaposlenima, druStvenom zajednicom, kao i rezultatima kljucnih performansi).

Kao i kod prethodnog primjera, prije nego $to se pocne sa popunjavanjem upitnika, svi ¢lanovi tima
za samoprocjenjivanje moraju biti u mogucnosti da obezbijede dokaze, odnosno evidenciju za
rezultate.

Primjer objasnjenja kako se popunjava upitnik za rezultate korisnicke orijentacije moze se pronaci
u nastavku. U ovom upitniku, nastoji se utvrditi da li postoje rezultati zadovoljstva korisnika,
odnosno rezultati mjerenja zadovoljstva korisnika administrativnim uslugama lokalne uprave.
Ukoliko ti rezultati postoje, onda se nastoji utvrditi trend kretanja tih rezultata, odnosno, da li se vrsi
njihovo poredenje sa postavljenim ciljevima, kao i njihovo poredenje sa rezultatima drugih lokalnih

uprava. Na slican nacin se popunjavaju svi ostali upitnici u vezi sa rezultatima.

Rezultati u vezi sa ispunjenjem postavljenih ciljeva opstinske uprave

Rezultati u vezi sa zadovoljstvom korisnika administrativnim uslugama koje potpadaju pod jurisdikciju lokalne

uprave

Dokaz / Evidencija Snage

Slabosti (Oblasti za poboljSanje)

Skala za ocjenjivanje

0 - Rezultati se ne mjere

1 - Rezultati se mjere i pokazuju negativan trend

2 - Rezultati se mjere i pokazuju stanje bez promjene

3 - Rezultati se mjere i pokazuju pozitivne pomake

4 - Rezultati su pozitivni i u skladu sa postavljenim ciljevima

5 — Rezultati su pozitivni, u skladu sa postavljenim ciljevima i izvrSeno je poredenje istih sa drugim opstiskim

upravama

Rezultat na osnovu stanja u opstini

Prvi red u upitniku objasnjava koji se to rezultat opstinske uprave posmatra. U ovom primjeru, on
glasi ,,Rezultati u vezi sa ispunjenjem postavljenih ciljeva opstinske uprave*

Sljede¢i red se odnosi na predmet mjerenja rezultata odnosno konkretne rezultate, odnosno u ovim
primjeru rezultate korisnicke orijentacije / zadovoljstva korisnika administrativnim uslugama koje

podpadaju pod jurisdikciju lokalne uprave.
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U polju ,,Dokazi / Evidencija“ neophodno je navesti dokaze odnosno evidenciju na osnovu koje je
za predmet procjene odnosno rezultate dat odgovor (dokumenti, izvjestaji, planovi, i sli¢no). Kao i
kod oblasti za poboljsanje, bez adekvatne dokumentacione osnove nije moguce dati pravi odgovor a
time i do¢i do konsenzusa prilikom grupnog rada na definisanju jedinstvene slike stanja.

U poljima Snage i Oblasti za poboljsanje, neophodno je navesti sve ono §ta se vide kao prednosti i
nedostaci nacina i metodologije mjerenja rezultata i mogucnosti da se stvari u ovaj oblasti
poboljsaju.

U sljede¢em polju se nalazi ,,Skala za ocjenjivanje. Ukoliko opStinska uprava ne vrsi mjerenje
rezultata, onda se kao rezultat stanja navodi nula (0). Ukoliko se rezultati mjere, ali ako pokazuju
negativan trend, onda se toj lokalnoj upravi dodjeljuje ocjena jedan (1). Ukoliko su rezultati mjere
ali su bez pozitivne promjene, ili su te promjene jako male, onda se lokalnoj upravi dodjeljuje
ocjena dva (2). Ukoliko su rezultati zaista biljeze pozitivne pomake u odnosu na rezultate iz
prethodnih perioda, onda se uprava ocjenjuje sa tru (3). Ocjene Cetiri (4) i pet (5) su daju za one
uprave Ciji su rezultati pozitivni i u skladu sa postavljenim ciljevima (koji su postavljeni u
prethodnom periodu), odnosno onim upravama ¢iji su rezultati u skladu sa postavljenim ciljevima i
izvrSeno je poredenje istih sa drugim opstinskim upravama.

Na kraju upitnika se nalaze polja sa nazivom ,,Rezultat na osnovu stanja u opstini“ za koji je

neophodno dati ocjenu rezultata izvrSene samoprocjene, prema skali koja je navedena u upitniku.
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Najcesca pitanja i odgovori prije nego $to se otpocne sa primjenom CAF
metodologije u lokalnoj upravi’

Sta to CAF (Common Assessment Framework) odnosno Zajednicki okvir za procjenjivanje

predstavlja?

CAF je zajednicki okvir za podizanje kvaliteta u javnim organizacija u Evropi, a predstavljen je kao
alat za samoprocjenu. Razvijen je u okviru Grupe za inovaciju javnih usluga, neformalne radne
grupe pod pokroviteljstvom Generalnog Direktorata EU, u cilju promocije razmjene praksi i
kooperacije za inovativne nacine modernizacije isporuke administrativnih i javnih usluga. Zasnovan
se na konceptu kvaliteta Evropske fondacije za upravljanje kvalitetom (EFQM model) i predstavlja

znacajan iskorak ka unapredenju kvaliteta u javnim organizacijama (narocito u lokalnim upravama).
Zasto koristiti CAF?

CAF je izuzetna polazna tacka za upravu na njenom putu ka boljem kvalitetu. PoSto se primjenjuje
putem alata za samoprocjenjivanje, prednosti se ogledaju i putem angaZovanja svojih
ljudi/zaposlenih i stavljanjem u upotrebu svojih sopstvenih snage ka poboljSanju uprave.
Takode su primjecene i sljedece koristi:

» Relativno je jednostavan za kori§éenje

» Zahtjeva manje resursa (kori$éenje je besplatno)

» Uvodi zajednicki jezik za uprave koje zele da sprovedu benchmarking.

Koje su prednosti samoprocjene za upravu?

Procedura samoprocjene prema CAF metodu je sredstvo pomoc¢i lokalnoj upravi prilikom koristenja
metoda upravljanja kvalitetom u cilju poboljsanja -efektivno, efikasno i u kontinuitetu - njenih
performansi. Takode ona pruza ocjene koje su bazirane na dokazima kao i alat za ostvarenje
konzistentnost i konsenzus o budué¢im potrebama za unapredenje organizacije. To zna¢i da se
eleminiSu unutra$nji otpori koji su ¢esto najveca prepreka uvodenju promjena u upravu a samim tim

1 za njen razvoj.

7 Pitanja i odgovori su rezultat primjene CAF metodologije u 20-tak lokalnih uprava u BiH kao i iskustva koje je
steceno kroz saradnju sa Evropskim Institutom za javnu administraciju te njihovim ste¢enim iskustvom prilikom
primjene metodologije
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Uz navedeno, CAF je sredstvo za mjerenje progresa tokom vremena kroz periodi¢ne samoprocjene i
pruza vezu izmedu ciljeva i strategijskih pravaca u cilju fokusiranja na aktivnosti poboljSanja gdje
je to posebno neophodno. I konac¢no, primjenom CAF-a se postize entuzijazam i motivacija

zaposlenih u upravi i to njihovim uklju¢ivanjem u proces poboljSanja kvaliteta.

Dali je korisno imati CAF u upravama koje su sertifikovane prema ISO 9001?

Naravno da je moguce koristiti CAF za samoprocjenu u ovom kontekstu. CAF je alat ¢ija je
primjena brza i jednostavna i koji se moze koristiti kako sam tako i u vezi sa drugim alatima za
upravljanje kvalitetom odnosno kao «provjera zdravlja uprave» ili kao sredstvo za identifikaciju
oblasti za poboljSanje prema svim aspektima rada u upravi. CAF je okvir svih drugih alata za
upravljanje kvalitetom koji su u upotrebi. CAF postavlja pitanje za upravu da li se pristupa
upravljanju procesima, odnos prema ISO, dogovor oko ciljeva itd. U slucaju organizacije koja je
ve¢ implementirala ISO standarde, primjena CAF-a omogucéava proSirenje vidika u odnosu na
upravu i identifikuje moguce partnere za projekte benchmarking-a. Takode on podstic¢e na stalno
unapredenje i proaktivan odnos prema klijentima §to je ujedno i jedna od najvaznijih zahtjeva

sistema ISO 9001.

Dali je primjena CAF-a dovoljna za poboljSanje stanja u upravi?

CAF ¢e pomo¢i upravi da utvrdi snage i oblasti za poboljSanje. Takode predstavlja mocéni
instrument za otpocinjanje procesa kontinuiranog poboljsanja. Primjenom CAF-a se obezbjeduje
inicijalna slika stanja kako uprava funkcioniSe, omogucavaju se akcije poboljSanja koje su
fokusirane na oblasti koje su najvaznije i pokazuje kako se stanje u upravi vremenom poboljSava,
ukoliko se koristi kontinualno. Stoga se primjena CAF-a vidi kao pocetak procesa uvodenja
poboljsanja ali ne i kao sredstvo kojim se postize samo poboljSanje. Najvaznije je da se nakon
dobijanja rezultata prema osnovu samoprocjene preduzmu odgovarajué¢e mjere. To znaci da bi CAF
imao smisla, neophodno je kreirati akcioni plan na osnovu samoprocjene rezultata i primjeniti

ga prema predvidenom planu.
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Koliko traje i koliko koSta samoprocjena bazirana na CAF-u?

Ukoliko bi se uzelo dosadasnje iskustvo u radu sa lokalnim upravama, onda bi se moglo do¢i do
zakljucka da je trajanje samoprocjene 5 radnih dana ali sa jednom pauzom koja je neophodna da bi
¢lanovi tima za samoprocjenjivanje dosli do svih evidencija odnosno dokaza na osnovu kojih daju
ocjene. Treba napomenuti da i u okviru ovih 5 dana nije neophodno da clanovi tima budu u
potpunosti angazovani i da uz uceS¢e u samoprocjenjivanju mogu da izvrSavaju svoje redovne
zadatke 1 obaveze. Primjena svih aktivnosti koje su predvidene u CAF metodologiji (ukljucujuci
pripremu, samoprocjenjivanje, utvrdivanje konsenzusa i kreiranje zakljucaka te formulaciju
akcionog plana) se mogu realizovati u okviru jednog mjeseca. Ovaj period je takode idealan da bi se
ostalo fokusirano i odrzala kriticna masa ucesc¢a svih relevantnih strana.

Primjena CAF-a zahtjeva jako malo resursa odnosno ona je prakticno besplatna ako se vrijeme koje
¢lanovi tima za samoprocjenjivanje ne uzme u obzir. To ga svakako ¢ini najidealnijim alatom za

unapredenje kvaliteta u organizaciji.

Kad je pravo vrijeme za primjenu CAF-a?

Odgovor na ovo pitanje glasi UVIJEK. Svakako da se CAF moze primjenjivati uvijek 1 za razlicite
svrhe: od obi¢ne «provjere zadravlja» do punog akcionog plana/internog programa reforme.
Medutim treba napomenuti da se CAF ne treba koristiti za «gadne» svrhe (smanjenje finansija ili

osoblja) ili u perodu ozbiljnih turbulencija.

Kako pridobiti kolege i rukovodstvo?

Treba imati na umu da je pridobijanje svih prilikom primjene CAF-a veoma tesko ili nemoguce
(najvise se to odnosi na sam pocCetak primjene). Kljucne igrace—kriticnu masu- neophodno je
pridobiti jer bez podrske rukovodstva nije moguce efikasno primjeniti CAF.

Nagin da se pridobije njihovo angaZovanje je da se bude fokusirano na «Sta se tu nalazi za
ljude/rukovodstvo» argumentima. Naknadno se podrska moze povecavati odnosno rasti u mnogo
vecem obimu (Kvalitet rijetko otpocinje u cijeloj organizaciji). Treba imati na umu da podrska za
kvalitet Cesto evoluira od pristupa/stava skepticizma do odredenog nivoa entuzijazma na kraju

samoprocjene.

53



Da li postoje faktori koji determiniSu uspjeSnost i neuspjeSnost?

Najvazniji faktor koji garantuje uspjeSnost je odluka rukovodstva da uvede CAF odnosno
samoprocjenjivanje i prihvati rezultate koji ¢e se sluziti za dalje aktivnosti uvodenja poboljsanja.
Ukoliko nije vezano za jasnu odluku, nije zagarantovano da ¢e samoprocjena biti uspjes$na u dugom
roku. Medutim, sam proces samoprocjene odnosno kontinuirani ciklus poboljSanja i njegova
konkretna realizacija dovodi do toga da upravljanje kvalitetom postane primjetno i znacajno. CAF
moze kreirati i promovisati sam odnos rukovodstva prema kvalitetu.

Kroz proces samoprocjenjivanja, javljaju se problemi u vezi sa komunikacijom i nedostatkom
informacija Sto se generalno moze rijesiti jako brzu. Svakako da je odredena administrativna kultura
neophodna da bi se izvrSila smislena samoprocjena prema CAF metodu.

Otvorenost, tolerancija, povjerenje i nepostojanje straha od davanja objektivne ocjene od
neugodnosti 1 restriktivnog ponaSanja, kako onih koji procjenjuju tako i onih koji se procjenjuju, su
takode kljucni faktori za uspje$nost samoprocjene.

Takode, prilikom uvodenja bilo koje promjene se susrecemo sa otporima. Pozitivne promjene su
cesto blokirane, ¢ak i kad nedvojbeno ukazuju na prednosti koje ¢e one imati na zaposlene. Otpori
obi¢no rastu usljed straha kojeg se ljudi obi¢no ne usuduju ispoljiti. Treba imati na umu da se svaka
promjena, ma kako mala bila, u poCetku smatra kao prijetnja. Stoga je neophodno imati otvorenu
komunikaciju i kreirati §to je moguce transparentnije okruzenje. Iz ovog razloga je neophodno
pruziti detaljne informacije o svrsi samog samoprocjenjivanja od samog pocetka njegove primjene u

cilju da ono bude uspjesno.

Da li je potrebna pomo¢ izvan uprave i u kom obliku prilikom primjene metodologije?

CAF je svakako alat samoprocjenjivanja ali iskustva govore da je potrebna asistencija i podrska u
njegovoj primjeni u vecéini organizacija. Mnogim upravama je neophodna podrSka kroz cijeli proces
samoprocjene (od objasnjenja modela do kreiranja akcionih planova i njihove implementacije).
Takode, ukoliko je neophodno da se izvede ozbiljnija i preciznija procjena stanja, pomo¢ spolja je
neophodna osim u slucajevima gdje uprava ima dovoljno internog znanja u oblasti TQM-a (Sistema
upravljanja kvalitetom).

Kao nezavisna osoba, spoljni konsultant ¢e pruzati nepristranu i objektivhu podrsku kroz cijeli
proces samoprocjene. Neophodno je da ta osoba bude osposobljena odredenim metodoloskim
znanjem (npr. vjeStine prezentacije, upravljanje projektima, itd.) i iskustvom u primjeni CAF

instrumenata.
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Sta predstavlja konsenzus i kako ga posti¢i?

Konsenzus predstavlja u sustini medusobno razumjevanje. On se moze posti¢i na primjer preko:
» Intenzivne grupne diskusije dok se ne postigne dogovor

» Arbitraze vode tima za samoprocjenjivanje

Grupa za samoprocjenjivanje moze biti fokusirana pozadinu razli¢itih stavova/ocjena, dokaze svih
¢lanova grupe koji podrzavaju sli¢ne ocjene, te na njihove ocjene.

Ne postoji najbolji nac¢in na koji se dolazi do konsenzusa medutim kad se on postigne, grupa za
samoprocjenjivanje kreira dodatnu vrijednost na individualno zalaganje koje ima veéi znacaj za

kreiranje buduceg plana za poboljsanje.

Da li se CAF moZe primjeniti u orgnizacionoj jedinici/odjeljenju lokalne uprave?

Da, moze se primjeniti u organizacionoj jedinici odnosno odjeljenju ukoliko ta jedinica ima neki
oblik autonomnosti i upravlja sa svih 9 kriterijuma prema CAF-u (npr. ima svoju kadrovsku politiku,
kreira strategiju i planove, itd.). Ovdje se detaljno treba ustanoviti Sta se podrazumjeva pod
liderstvom prije nego Sto se otpocne sa samoprocjenom (lider u odjeljenju ili cijeloj organizaciji).
Takode je neophodno tac¢no identifikovati sve relevantne strane koje su bite za rad ovog odjeljenja.
U sustini, primjena CAF je moguca u organizacionoj jedinici ali se najC¢eS¢e odnosi na cijelu

organizaciju.

Primjenili smo CAF i Zelimo da se poredimo sa drugima. Kako da to u¢inimo?

CAF metodologija nije svakako alat koji se koristi za precizni benchmarking jer se ¢esto deSava da
se on sprovodi bez spoljne podrske Sto prouzrokuje da samoprocjena ne bude 100% sigurna za
poredenje. Medutim, CAF ¢e pruziti podrSku procesu ucenja i fokusirati upravu na razmjenu
iskustva i ucenje odnosno nece se odnositi na benchmarking prema datom standardu ili prema
najboljoj upravi prema nekom standardu. Uprave uglavnom imaju priliku da pronadu partnere sa
kojima bi zeljeli da razmjenjuju iskustva u cilju medusobnog poboljsanja njihovih performansi i
rezultata. To ¢e im biti omoguceno stvaranjem «virtuelne biblioteke» u kojoj ¢e se nalaziti sve one
uprave koje koriste CAF model za uvodenje poboljSanja u svom radu. Baza podataka za poredenje
rezultata i praksi na osnovu CAF metodologije moze se prona¢i na www.ipuls.net (Informacioni

portal uprave i lokalne samouprave).
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Dosadasnja iskustva sa implementacijom CAF metodologije (MDP Doboj)

Projekat razvoja opstina (engl. Municipal Development Project — MDP) je zapoceo svoje aktivnosti
u opstinama dobojske regije u BiH u novembru 2001.g. MDP finansira vlada Svajcarske, a
implementira ga Svajcarska nevladina organizacija za razvoj i saradnju, Intercooperation. CAF
metodologija je uvedena u toku druga faza implementacije (2004-2007) sa sedam partnerskih

opstina: Doboj, Doboj Istok, Doboj Jug, Maglaj, Usora, Petrovo i Gracanica.

Glavni projektni cilj jasno izrazava namjeru MDP-a da pruzi podrSku razvojnim procesima koji
doprinose unapredenju efikasnosti, efektivnosti, transparentnosti, odgovornosti i participacije
opstinskih struktura, u skladu sa vladavinom zakona. Tako definisan cilj je uskladen sa teku¢im
procesima reforme javne uprave u BiH. Aktuelni procesi reforme podrazumijevaju uvodenje novih
tehnologija i metoda u rad lokalnih uprava. Veliki broj tih novih tehnologija je uvezen u BiH nakon
prethodnog testiranja u zemljama Zapadne Evrope. Karakteristicni primjeri takvih procesa
predstavljaju sistemi upravljanja kvalitetom. U jedinicama lokalne samouprave u BiH najpoznatiji
sistem kvaliteta je ISO standard, a CAF model za samoprocjenu tek treba da zazivi nakon prvih

preduzetih koraka.®

U skladu sa specifi¢nim ciljevima projekta MDP, postoje dva osnovna razloga za podrsku uvodenju
CAF metodologije, koja je prethodno opisana:

1. Na organizacionom nivou, MDP je u toku 2005.g. podrzao uvodenje CAF-a u odredeni broj pilot
opStina u BiH (medu kojima su i partnerske opStine MDP-a), jer CAF doprinosi jacanju takvih
vrijednosnih karakteristika kakve jednu lokalnu upravu ¢ine dobrom.

2. Na nivou regije koju pokriva i na nivou drzave, MDP podrzava benchmarking pristup, s obzirom
da jedan specifi¢ni cilj MDP-a podrzava tzv. horizontalnu razmjenu iskustava i procese ucenja

izmedu opstina. U tom smislu, CAF direktno doprinosi realizaciji ovog specifi¢nog cilja MDP-a.

Koncept CAF modela je partnerskim opsStinama MDP-a predstavljen na sastanku Meduopstinske
savjetodavne grupe, koju ¢ine nacelnici svih opstina, u maju 2005.g. Tada je CAF promovisan kao
model koji se lako primjenjuje i koji je naroCito koristan za brzo dijagnosticiranje stanja u
organizaciji. Nakon te prezentacije, svi nacelnici su izrazili interes za uvodenje CAF-a u svoje
lokalne uprave, osim opstine Gracanica koja trenutno radi na uvodenju ISO standarda. U buduénosti,

Gracanica ¢e razmotriti interes za primjenjivanje CAF metodologije radi stalnog prac¢enja uvedenih

¥ Uvodenje CAF modela u opitinske uprave BiH je projekat za cijelu drzavu koji implementira agencija EDA, a
finansiraju zajednicki MDP i Fond Otvoreno drustvo.
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ISO procedura, dok ¢e ostale partnerske opstine zahvaljuju¢i CAF-u stvoriti dobre pretpostavke za

eventualno uvodenje ISO standarda ili nekog drugog sistema kvaliteta.

Sve opstine su formirale CAF timove za samo-procjenu, koji su dobili uputstva za prakti¢nu
primjenu metodologije. Proces samo-procjene na nivou jedne opstine daje za rezultat analizu snaga
i slabosti, koja nadalje omogucava definisanje ciljnih aktivnosti usmjerenih ka unapredenju rada

uprave. Takve ciljne aktivnosti se slazu u tzv. Plan za poboljsanja.

Opstine dobojske regije su postigle odredene rezultate u smislu izvrSene obuke ¢lanova CAF timova
i razradivanja akcionih planova. U septembru je napravljena kratka evaluacija provedenih aktivnosti,
koja je identifikovala glavne probleme sa kojima su se susreli CAF timovi:
— nedostatak vremena i motivacije zaposlenih za proces samo-procjene i izradu Plana za
poboljsanja;
— nakon inicijalno iskazanog interesa, rukovodstvo se nije ukljucivalo u proces primjene
metodologije, tako da ¢lanovi timova misle da se njihovo zalaganje i rezultati nece koristiti
u budu¢nosti za uvodenje poboljsanja;
— nedovoljno informisanje zaposlenih u cijeloj upravi o metodologiji;

— subjektivnost pri ocjenjivanju

Neke opstine su uspjesno razrijeSile problem nedostatka vremena i veliko angazovanje resursa time
Sto su primijenile metodologiju na dio organizacije, npr. u okviru pojedinih opstinskih odjeljenja

ili sluzbi. Ovakav koncept primijenjuju i organizacije u drugim evropskim zemljama.

Sve partnerske opstine MDP-a su izrazile spremnost i namjeru da nastave primjenjivati CAF, te
da svoje aktivnosti na poboljsanju rada uprave rukovode rezultatima samo-procjene. S obzirom da
je primjena CAF-a relativno nova metoda cak i u razvijenim zemljama Evrope, MDP je spreman da
dalje podrzava CAF timove da koriste metodologiju na dva nacina:

1 — kao alat za pracenje procesa u lokalnoj upravi (opStinski sistem monitoringa), i

2 — kao alat za poboljSanje kvaliteta administrativnih usluga, kroz realizaciju Plana za

poboljsanja.

Dosadasnja iskustva u radu sa opstinama pokazuju je metodologija u potpunosti u skladu sa
njihovim potrebama 1 prioritetima. Medutim, rezultati koji se dobijaju na osnovu procesa
samoprocjenjivanja uglavnom se ne koriste u potpunosti za akciono planiranje unapredenja u radu
opstinske administracije iako su ovakvi rezultati jako kvalitetni kao ulaz za donosenje odluka od

strane rukovodstva. Razlozi za ovakav stav rukovodstva se vidi u njihovoj nedovoljnoj ukljucenosti
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u samu primjenu metodologije iz raznoraznih razloga (nezainteresovanost, neznanje, itd.). To
svakako ne umanjuje rezultate koje su postigli zaposleni koji su bili uklju¢eni u CAF timove za
samoprocjenjivanje.

Predstavnici iz opStina koje su primjenile CAF metodologiju izjavili su da je ona u potpunosti
kompatibilna sa mnogim drugim projektima koji su imali za cilj da uvedu principe dobre uprave u
njihov rad. Narocito je znaCajna Cinjenica da su opstine koje su primjenile sistem za upravljanje
kvalitetom ISO 9001:2000 pronasle CAF kao potpuno kompatibilan mehanizam za njihovo dalje
unapredenje. Takode su kao najvazniji rezultat, opstinski sluzbenici naveli i stvaranje sistema
vrijednosti i organizacione kulture. Generalno, sve opstine su imale pozitivan stav o uvodenju CAF
metodologije, uz napominjanje ¢injenice da im za to nije bilo potrebno mnogo sredstava (ljudskih i

materijalnih) .

Na osnovu iskustava u primjeni CAF-a u opStinama dobojske regije mogu se definisati klju¢ni
faktori za odrZivu primjenu ove metodologije:
— iskazan interes i podrska opstinskog rukovodstva;
— pravilan izbor ¢lanova CAF timova u smislu raznovrsnosti i kvaliteta njihovog radnog
iskustva, kao i motivacije za rad na samo-procjeni;
— dobar odnos izmedu rukovodstva i ¢lanova CAF timova;
— redovno informisanje (interna komunikacija) svih zaposlenih u upravi o primjeni CAF
modela, procesu i rezultatima samo-procjene, te o projektima za poboljsanja;
— dobro planirano vrijeme, koje ¢lanovi CAF timova moraju uloziti u samo-procjenu, kako bi
uskladili sve radne zadatke;
— integracija projekata iz Plana za poboljSanja u strateSko planiranje na nivou opstine;
— pravilna adaptacija metodologije, prvenstveno formulara za samo-procjenu, u specificni

kontekst na nivou lokalnih uprava
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Dodatak I - Upitnici za (samo)procjenjivanje
prema CAF metodologiji u opstinskim
upravama

EDA Banja Luka
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Kriterijum 1: Liderstvo

Kako opstinsko rukovodstvo (nacelnik opstine i njegovi prvi saradnici) razvijaju i olakSavaju
realizaciju misije i vizije lokalne uprave; razvijaju vrijednosti neophodne za dugoroc¢ni uspjeh 1
njihovu implementaciju kroz odgovarajuc¢e akcije i ponaSanje; li¢no u¢estvuju u omogucéavanju

unapredenja i implementacije sistema upravljanja

1.1. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinsko

rukovodstvo strateSki usmjerava razvoj opsStinske uprave, dakle kako razvija i komunicira sa

drugima viziju, misiju i vrijednosti kojima se tezi u opstinskoj upravi

Dobrim primjerima smatraju se opstinska rukovodstva koja: Snage
1. Imaju jasno formulisanu vizijurazvoja (Sta zelimo da postignemo u
buduénosti) 1 naglaSenu korisnicku orijentaciju opstinske uprave, pretvorene
u strateSke (srednjorocne) i operativne (kratkorocne) planove

2. Imaju uspostavljen sistem vrijednosti i kodeks ponasanja

3. Ukljucuju sve zainteresovane ucesnike (zaposlene, gradane, predstavnike Oblasti za
poslovne zajednice, predstavnike nevladinih organizacija, predstavnike o
poboljSanje

javnog sektora...) u stvaranje vizije razvoja, misije, sistema vrijednosti,

strateSkih i1 operativnih planova

Dokazi/Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijum

0 — Nema dokaza ili postoje djelimi¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimicno sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljsanja na

osnovu poredenja sa najboljima i promjena u okruzenju

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kako opstinski rukovodioci (nacelnik opstine i njegovi prvi saradnici) razvijaju i olakSavaju
realizaciju misije i vizije lokalne uprave; razvijaju vrijednosti neophodne za dugoro¢ni uspjeh i
njihovu implementaciju kroz odgovarajuée akcije i ponasanje; personalno ucestvuju u

omoguc¢avanju unapredenja i implementacije sistema upravljanja

1.2. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinsko

rukovodstvo razvija i sprovodi sistem upravljanja u opStinskoj upravi

Dobrim primjerima smatraju se opstinska rukovodstva koja: Snage
1. Razvijaju organizacione strukture i procese u skladu sa
zadacima organizacije i potrebama i oCekivanjima korisnika
njenih usluga, sa jasnom podjelom odgovornosti izmedu
organizacionih nivoa i dijelova

2. DefiniSu mjerljive rezultate i ciljeve za sve nivoe i dijelove

organizacije, ukljuc¢ujuéi zaposlene u njihovo definisanje, i Oblasti za poboljsanje
izgraduju moderan informacioni sistem, koji upravljanje ¢ini
efikasnijim

3. Koriste projektni pristup i timski rad

4. Stalno unapreduju kljucne procese, uvode i usavrsavaju sistem

upravljanja kvalitetom

Dokaz/Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimi¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimicno sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima i promjena u okruzenju

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kako opstinski rukovodioci (nacelnik opstine i njegovi prvi saradnici) razvijaju i olakSavaju
realizaciju misije i vizije lokalne uprave; razvijaju vrijednosti neophodne za dugoro¢ni uspjeh i
njihovu implementaciju kroz odgovarajuée akcije i ponasanje; personalno ucestvuju u

omoguc¢avanju unapredenja i implementacije sistema upravljanja

1.3. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinsko

rukovodstvo motiviSe zaposlene i kako sluzi kao primjer

Dobrim primjerima smatraju se opstinska rukovodstva koja: Snage
1. Sluze u svemu kao uzor za ostale, djelujuci u skladu sa postavljenim
ciljevima i vrijednostima
2. Prihvataju prijedloge i sugestije svojih saradnika
3. Redovno informisu zaposlene o bitnim temama
4. StimuliSu usavrSavanje i napredovanje zaposlenih Oblasti za
5. Praktikuju i ohrabruju prenosenje odgovornosti na podredene pobolisanie
6. StimuliSu inovacije i unapredenja
7. Razvijaju klimu povjerenja i medusobnog uvazavanja
8. Prepoznaju i nagraduju pojedinac¢na i timska ostvarenja
Dokaz / Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimic¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimi¢no sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kako opstinski rukovodioci (nacelnik opstine i njegovi prvi saradnici) razvijaju i olakSavaju
realizaciju misije i vizije lokalne uprave; razvijaju vrijednosti neophodne za dugoro¢ni uspjeh i
njihovu implementaciju kroz odgovarajuée akcije i ponasanje; personalno ucestvuju u

omoguc¢avanju unapredenja i implementacije sistema upravljanja

1.4. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinsko

rukovodstvo razvija i odrZzava odnose sa javnoscu i politickim akterima

Dobrim primjerima smatraju se opstinska rukovodstva koja: Snage
1. Odrzavaju proaktivne i redovne odnosa sa politickim strankama,
drugim nivoima vlasti, odbornicima/vije¢nicima, i drugim politicki
uticajnim faktorima

2. Razvijaju saradnju i grade partnerske odnose sa gradanima,

o S ) ) Oblasti za

nevladinim organizacijama, interesnim grupama, poslovnom

o e . : poboljSanje
zajednicom, drugim javnim organizacijama, itd.)

3. Stvaraju pozitivnu, prestiznu sliku o opStinskoj upravi u javnosti

4. Ucestvuju u aktivnostima saveza opstina i gradova i drugih

profesionalnih asocijacija, predstavnickih organizacija i interesnih

grupa

Dokaz / evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimic¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimi¢no sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kriterijum 2: Strategija i planiranje

Kako opstinska uprava ostvaruje svoju misiju i viziju preko jasne, svima razumljive strategije,

podrzanim odgovaraju¢im politikama, planovima, ciljeva, zadacima i procesima?

2.1. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinska

uprava prikuplja informacije o sadasnjim i buduéim potrebama svih zainteresovanih strana

Dobrom opstinskom upravom se smatra ona koja: Snage
1. Identifikuje sve strane zainteresovane za rad opstinske uprave
2. Sistemati¢no prikuplja informacije organizovanjem pogodnih
istrazivanja/ispitivanja gradana/korisnika usluga, zaposlenih, Sire

drustvene zajednice i drugih nivoa vlasti o njihovim potrebama i

ocekivanjima Oblasti za
3. Redovno prikuplja informacije o vaznim varijablama kao §to su: poboljsanje
drustveni i ekonomski razvoj, ekologija, demografska kretanja,
zakonska rjeSenja...
4. Redovno vrsi provjeru kvaliteta informacija i nacina njihovog

prikupljanja

Dokaz/evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimi¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimicno sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opStini
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Kako opstinska uprava ostvaruje svoju misiju i viziju preko jasne, svima razumljive strategije,

podrzanim odgovaraju¢im politikama, planovima, ciljeva, zadacima i procesima?

2.2. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinska

uprava razvija, prati i aZurira strategiju i planove

Dobrim primjerima smatraju se opstinske uprave koje: Snage

1. Ukljucuju sve zainteresovane strane u proces razvoja, pracenja i

azuriranja strategije i planova i utvrdivanje prioriteta na osnovu
njihovih o¢ekivanja i potreba

2. Analiziraju rizike i prilike i identifikuju kriticne faktore uspjeha

redovnom analizom faktora u okruzenju (ukljucujuéi politicke

promjene) Oblasti za

3. Postavljaju strateske i operativne ciljeva na osnovu vizije, misije 1 poboljsanje
vrijednosti organizacije, vezujuci ih sa operativnim planovima i
procesima

4. Uskladuju zadatake i resurse, kratkoro¢ne i dugoroc¢ne interese i
zahtjeve zainteresovanih strana

5. Prate realizaciju i ostvarenja ciljeva i zadataka i redovno azuriraju

strategiju i planove

6. Sistematski analiziraju sopstvene snage 1 slabosti (npr. SWOT analiza)

Dokaz/Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimi¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimicno sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima i promjena u okruzenju

Rezultat na osnovu stanja u opstini




Kako lokalna uprava implementira svoju misiju i viziju preko jednostavne strategije fokusirane na

sve relevantne strane, podrzane od relevantnih politika, planova, zadataka, ciljeva i procesa?

2.3. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinska

uprava realizuje strategiju i planove u svim segmentima organizacije

Dobrim primjerima smatraju se opstinske uprave koje: Snage
1. Razvijaju i sprovode jasan plan implementacije sa akcionim planovima
(sa utvrdenim prioritetima, rokovima, nosiocima aktivnosti,
resursima...)

2. Razvijaju interne kanale komunikacije za upoznavanje svih segmenata

organizacije sa ciljevima, planovima i zadacima Oblasti za
3. Razvijaju i primjenjuju metode mjerenja ostvarenja na svim nivoima poboljsanje
organizacije
4. Formiraju radne timove i upravljacka tijela za implementaciju
strategije i planova (npr. tim za kvalitet, savjet za razvoj, razne

komisije...)

Dokaz / evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimic¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimicno sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kriterijum 3:Upravljanje ljudskim resursima

Kako opstinska uprava upravlja svojim ljudskim resursima, kako razvija i primjenjuje znanje i puni

potencijal svojih zaposlenih na individualnom, timskom i nivou organizacije; kako planira ove

aktivnosti u cilju podrske politikama i strategiji?

3.1. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinska

uprava upravlja, planira i unapreduje ljudske resurse, imajuci u vidu strategiju i planove

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se opstinske uprave koje:

1. Razvijaju i komuniciraju politiku upravljanja ljudskim resursima
zasnovanu na strategiji i planovima (narocito jasne i objektivne
kriterijume u vezi sa zaposljavanjem, promocijom, nagradama i
postavljanjem na rukovodna radna mjesta)

2. Redovno analiziraju trenutne i buduce potrebe za ljudskim resursima,
uzimajuci u obzir potrebe i o¢ekivanje svih relevantnih strana
zainteresovanih za rad opstinske uprave

3. Uskladuju zadatake, ovlastenja i odgovornosti (npr. preko opisa
poslova) sa strategijom i planovima, u opise poslova za rukovodna
radna mjesta ukljuc¢uju menadzerske i liderske vjestine neophodne za
rukovodioce

4. Obezbjeduju dobre uslove rada u organizaciji

5. Vode politiku jednakih prava pri zapoSljavanju (nema polne,

nacionalne, religijske, ni bilo koje druge diskriminacije)

Snage

Oblasti za

poboljsanje

Dokaz / Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimi¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimi¢no sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kako opstinska uprava upravlja svojim ljudskim resursima, kako razvija i primjenjuje znanje i puni
potencijal svojih zaposlenih na individualnom, timskom i nivou organizacije; kako planira ove

aktivnosti u cilju podrske politikama i strategiji?

3.2. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinska

uprava Kkoristi znanja i vjeStine zaposlenih, uskladujuéi pojedinacne, timske i organizacione

ciljeve i zadatke

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se opstinske uprave koje: Snage

1. Identifikuju i evidentiraju sadasnja znanja, vjestine i stavove zaposlenih
2. Kreiraju i komuniciraju sa zaposlenima plan obuke zasnovan na
sadasnjim i budu¢im organizacionim i liénim potrebama

3. Razvijaju liderske vjestine u cijeloj opStinskoj upravi

4. Pruzaju podrsku i pomo¢ novim zaposlenim (programi uvodenja u posao) Oblasti za

5. Uvode i podrzavaju savremene metode obuke zaposlenih (multimedijalni poboljsanje
pristup, obuka na radu, u¢enje na daljinu, elektronska obuka...) i sadrzaje
obuke (strani jezici, kompjuterska obuka, timski rad, kvalitet...)

6. Razvijaju i promovisu vjesStine komuniciranja i korisnicku orijentaciju

kod zaposlenih
7. Redovno planiraju izdvajanje sredstava za obuku i usavrsavanje
zaposlenih
Dokaz / Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimic¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimi¢no sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opStini
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Kako opstinska uprava upravlja svojim ljudskim resursima, kako razvija i primjenjuje znanje i puni

potencijal svojih zaposlenih na individualnom, timskom i nivou organizacije; kako planira ove

aktivnosti u cilju podrske politikama i strategiji?

3.3. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinska

uprava ukljucuje zaposlene u donosenje odluka

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se opstinske uprave koje:
1. Promovisu kulturu otvorene, nehijerarhijske komunikacije i dijaloga
2. Proaktivno traze ideje i sugestije od zaposlenih
3. Ukljucuju zaposlene u kreiranje strategije, planova i programa
unapredivanje procesa i usluga opstinske uprave
4. Dogovaraju sa zaposlenima ciljeve koje treba ostvariti i nacine
mjerenja ostvarenja

5. Redovno organizuju i sprovode anketiranja zaposlenih

Snage

Oblasti za

poboljsanje

Dokaz / Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimi¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimi¢no sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opstini

69




Kriterijum 4: Partnerstva i resursi

Kako opstinska uprava planira i upravlja odnosima sa klju¢nim partnerima i unutra$njim resursima,

nastojec¢i da obezbijedi podrsku ostvarivanju strategije i planova.

4.1. Predmet procjene: Razmotrite raspolozivu evidenciju koja pokazuje kako opStinska

uprava razvija i odrZava partnerske odnose

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se opstinske uprave koje: Snage
1. Identifikuju strateske partnere i prirodu medusobnih odnosa
2. Uspostavljaju odgovarajuée sporazume o partnerstvu
3. Odrzavaju i unapreduju kljucna partnerstva (sa poslovnom
zajednicom, sa nevladinim i medunarodnim organizacijama, sa
mladima, sa drugim opS$tinama i gradovima, sa drugim nivoima Oblasti 7a
vlasti...) poboliganje
4. Stimuliu i organizuju partnerstva za posebne zadatke i zajednicke
projekte
5. Obucavaju zaposlene za saradnju sa partnerima
Dokaz / Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimic¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i sproveden — i na papiru i djelimi¢no primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kako opstinska uprava planira i upravlja odnosima sa klju¢nim partnerima i unutras$njim resursima,

nastoje¢i da obezbijedi podrsku ostvarivanju strategije i planova.

4.2. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinska

uprava razvija partnerstvo sa gradanima

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se opstinske uprave koje: Snage
1. Ohrabruju uéesc¢a gradana u resavanju pitanja od znacaja za zajednicu
2. Obezbjeduju ucesce gradana u procesima donosenja odluka (npr. savjeti
gradana, anketiranja, javne rasprave ...)
3. Podsticu i prihvataju ideje, sugestije i primjedbe gradana, te koriste
odgovaraju¢e mehanizme (npr. terenska istrazivanja, ankete,

savjetodavni sastanci, knjige primjedbi, kutije za zalbe, kutije za ideje i

prijedloge...) Oblasti za

4. Aktivno podrzavaju rad mjesnih zajednica i oblike samoorganizovanja poboljianje
gradane (udruZenja gradana, nevladine organizacije...) Vode aktivnu
politiku informisanja gradana, posebno o planovima, aktivnostima,
odlukama i uslugama opstinske uprave

5. Priblizavaju usluge gradanima putem mjesnih kancelarija, a za invalide 1
starije osobe i isporukom na kuénom pragu

6. Obezbjeduju transparentnost uprave, kao i njenih odluka i razvoja
(Stampanje godiSnjih izvjestaja, drzanje press konferencije, web

prezentacije)

Dokaz / Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimi¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i sproveden — i na papiru i djelimi¢no primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kako opstinska uprava planira i upravlja odnosima sa klju¢nim partnerima i unutras$njim resursima,

nastojeci da obezbijedi podrsku ostvarivanju strategije i planova.

4.3. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinska

uprava upravlja informacijama i znanjem

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se opstinske uprave koje: Snage
1. Razvijaju savremen informacioni sistem koriste¢i moguénosti
informacionih tehnologija
2. Uvode elektronsku upravu
3. Obezbjeduju pristup novim znanjima potrebnim za modernu opstinsku
upravu za sve zaposlene te omogucavaju da svi zaposleni dodu do znanja
neophodnog za realizaciju zadataka
4. Aktivno razmjenjuju informacije i saznanja sa partnerima Oblasti za
5. Omogucavaju javan pristup informacijama, uz uvazavanje principa poboljsanje
korektnosti, azurnosti i pouzdanosti informacija
6. Razvijaju kanale internog informisanja (interna elektronska mreza,
oglasna ploca, bilten...)
7. Razvijaju mehanizme stalne razmjene informacija i saradnje izmedu
organizacionih dijelova opstinske uprave
8. Osiguravaju prenos znanja unutar organizacije i sprovodenje principa
zamjenjivosti
Dokaz / Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimi¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimicno sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kako opstinska uprava planira i upravlja odnosima sa klju¢nim partnerima i unutras$njim resursima,

nastojeci da obezbijedi podrsku ostvarivanju strategije i planova.

4.4. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinska

uprava upravlja finansijskim sredstvima

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se opstinske uprave koje:

1. Uskladuju finansijski menadzment sa strateskim ciljevima

2. Obezbjeduju finansijsku i budZetsku transparentnost

3. Uvode inovativne sisteme budZetskog planiranja (viSegodisnji
budzeti, programi projekcije budzeta...)

4. Vrse stalna kontrolu troskova isporuke standardnih usluga i proizvoda

5. VrSe analizu rizika i potencijala finansijskih odluka

6. Razvijaju i uvode modernu finansijsku kontrolu (npr. interni
finansijski audit)

7. Razvijaju i sprovode programe kapitalnog investiranja podizuci

vrijednost resursa

Snage

Oblasti za

poboljsanje

Dokaz/ Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimic¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i sproveden — i na papiru i djelimi¢no primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kako opstinska uprava planira i upravlja odnosima sa klju¢nim partnerima i unutras$njim resursima,

nastojeci da obezbijedi podrsku ostvarivanju strategije i planova.

4.5. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinska

uprava upravlja svojom imovinom

Dobrim primjerima ovog pristupa smatraju se opstinske uprave koje: Snage
1. Optimalno uskladuju efikasno i djelotvorno koris¢enje kancelarijskog
prostora sa potrebama i ocekivanjima korisnika (npr. Salter sale,
prijemne kancelarije, mjesne kancelarije)
2. Obezbjeduje djelotvorno i ekonomicno odrzavanje objekata,
kancelarija i opreme
3. Azurno vodi stanje kompletne opstinske imovine (ukljucujuéi i
imovinu gdje joS nije izvrSen prenos vlasniStva na opStinsku upravu) 1 | Oplasti za
preduzima potrebne mjere da se ona efektivno i troSkovno efikasno poboljsanje
koristi
4. Obezbjeduje ekonomicno i kvalitetno pruzanje javnih usluga za koje
je odgovorna
5. Objezbjeduje efektivno, ekonomicno i odrzivo upravljanje opStinskim
resursima za koje je odgovorna
Dokaz / Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimi¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimi¢no sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kriterijum 5:Upravljanje procesima i promjenama

Kako opstinska uprava unapreduje i razvija svoje procese u cilju poboljSavanja usluga i stalnog
unapredivanja zadovoljstva korisnika?

5.1. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opstinska

uprava identifikuje, dizajnira, realizuje i unapreduje procese

Dobrim primjerima smatraju se opstinske uprave koje: Snage

1. Identifikuju, opisuju i dokumentuju kljuc¢ne procese (obavezno procese
putem kojih isporucuju usluge korisnicima)
2. Analiziraju i vrednuju (ocjenjuju) kljuéne procese, posebno u pogledu

kvaliteta, rokova i troSkova

3. Identifikuju nosioce i dojeljuju jasne odgovornosti za izvodenje procesa -
Oblasti za

4. U dizajn i razvoj klju¢nih procesa ukljucuju zaposlene, korisnike, ali i .

. . o . . .| poboljsanje
predstavnike drugih organizacija koje imaju uticaja na uspjesno izvodenje
procesa (npr. predstavnike elektrodistribucije kod unapredivanja procesa
izdavanja urbanisticke saglasnosti)

5. Obezbjeduje potrebne resurse za uspjesno izvodenje i unapredivanje
procesa

6. Kontinualno optimizira i prilagodava procese na osnovu mjerenja njihove

efikasnosti 1 efekivnosti

Dokaz / Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimi¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimicno sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljsanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opStini
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Kako opstinska uprava unapreduje i razvija svoje procese u cilju poboljSavanja usluga i stalnog

unapredivanja zadovoljstva korisnika?

5.2. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako opStinska

uprava razvija i isporucuje usluge, ukljucujuéi korisnike tih usluga

Dobrim primjerima smatraju se opstinske uprave koje:

1. Ukljucuju gradane/korisnike u dizajn i poboljSanje usluga (npr.
ispitujuci Sta korisnici smatraju poZeljnim i korisnim)

2. Ukljucuju gradane/korisnike i ostale zaineresovane strane (nevladine
organizacije, udruzenja, privrednike, ...) u razvoj standarda kvaliteta za
usluge i informacije

3. Razvijaju i prikazuju procedure na jednostavan i razumljiv nacin,
prilagoden obi¢nim gradanima

4. Omogucuju odgovarajuce i pouzdane informacije, pomo¢ i podrsku
gradanima/klijentima

5. Prilagodavaju se korisnicima (npr. fleksibilno radno vrijeme
prilagodeno gradanima, dokumenti dostupni u pisanoj i elektronskoj
formi)

6. Promovisu elektronsku komunikaciju i interakciju sa gradanima

7. Razvijaju odgovoran sistem upravljanja i procedure za odgovore i zalbe

Snage

Oblasti za

poboljsanje

Dokaz / Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimicni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimi¢no sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kako opstinska uprava unapreduje i razvija svoje procese u cilju poboljSavanja usluga i stalnog
unapredivanja zadovoljstva korisnika?

5.3. Predmet procjene: Razmotrite raspoloZivu evidenciju koja pokazuje kako se opStinska

uprava modernizuje i uvodi inovacije

Dobrim primjerima smatraju se opstinske uprave koje: Snage

1. Prate interne signale koji upuéuju na potrebu za promjenama i
poboljsanjima (npr. ,,probijanje rokova i troSkova, povecanje broja
zalbi, povecanje odsustva sa posla...)

2. Prate kako rade druge, najuspjesnije uprave i primjenjuju slicna

poboljsanja kod sebe
3. Obezbjeduju posvecenost rukovodstva promjenama, ali i spremnost svih
) ) o Oblasti za
zaposlenih da doprinesu poboljSanjima o
poboljsanje

4. Analiziraju rizike i identifikuju faktore kljucne za uspjeh

5. Diskutuju o planiranim promjenama sa svim zainteresovanim
partnerima

6. Efikasno upravljaju promjenama, postizuci postavljene rokove

7. Obezbjeduju resurse neophodne za kompletiranje procesa promjene

8. Prate i ocjenjuju postignuti napredak u promjenama

Dokaz / Evidencija

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 — Nema dokaza ili postoje djelimi¢ni, nepouzdani dokazi ovog pristupa

1 — Pristup je planiran — postoji samo na papiru — P (plan)

2 — Pristup je planiran i djelimicno sproveden — i na papiru i primjenjen — D (djelo)

3 — Pristup je planiran, sproveden i prate se (provjeravaju) efekti — Pr (provjera)

4 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i porede se drugima — U (usporedivanje)

5 — Pristup je planiran, sproveden, prate se efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na

osnovu poredenja sa najboljima

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kriterijum 6:

Rezultati u vezi sa ispunjenjem postavljenih ciljeva opstinske uprave

Rezultati u vezi sa zadovoljstvom korisnika administrativnih usluga u opStinskoj upravi

Dokaz / Evidencija Snage

Oblasti za poboljsanje

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 - Rezultati se ne mjere

1 - Rezultati se mjere 1 pokazuju negativan trend

2 - Rezultati se mjere 1 pokazuju stanje bez promjene

3 - Rezultati se mjere i pokazuju pozitivne pomake

4 - Rezultati su pozitivni i u skladu sa postavljenim ciljevima

5 — Rezultati su pozitivni, u skladu sa postavljenim ciljevima i izvrSeno je poredenje istih sa drugim

opstiskim upravama

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Rezultati u vezi sa ispunjenjem postavljenih ciljeva opstinske uprave

Rezultati u vezi sa zadovoljstvom Kkorisnika javnim uslugama koje potpadaju pod nadleZnost
lokalne uprave

Dokaz / Evidencija Snage

Oblasti za poboljSanje

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 - Rezultati se ne mjere

1 - Rezultati se mjere i pokazuju negativan trend

2 - Rezultati se mjere i pokazuju stanje bez promjene

3 - Rezultati se mjere 1 pokazuju pozitivne pomake

4 - Rezultati su pozitivni i u skladu sa postavljenim ciljevima

5 — Rezultati su pozitivni, u skladu sa postavljenim ciljevima i izvrSeno je poredenje istih sa drugim

opstiskim upravama

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kriterijum 7:

Rezultati u vezi sa ispunjenjem postavljenih ciljeva opStinske uprave u vezi sa zaposlenima

Rezultati u vezi sa zadovoljstvom zaposlenih unutar opStinske uprave

Dokaz / Evidencija Snage

Oblasti za poboljSanje

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 - Rezultati se ne mjere

1 - Rezultati se mjere 1 pokazuju negativan trend

2 - Rezultati se mjere i pokazuju stanje bez promjene

3 - Rezultati se mjere i pokazuju pozitivne pomake

4 - Rezultati su pozitivni i u skladu sa postavljenim ciljevima

5 — Rezultati su pozitivni, u skladu sa postavljenim ciljevima i izvrSeno je poredenje istih sa drugim

opstiskim upravama

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kriterijum 8:

Rezultati u vezi sa ispunjenjem postavljenih ciljeva Sire drustvene zajednice

Rezultati u vezi sa zadovoljstvom drustvene zajednice svrhom i radom lokalne uprave

Dokaz / Evidencija Snage

Oblasti za poboljsanje

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 - Rezultati se ne mjere

1 - Rezultati se mjere i pokazuju negativan trend

2 - Rezultati se mjere i pokazuju stanje bez promjene

3 - Rezultati se mjere i pokazuju pozitivhe pomake

4 - Rezultati su pozitivni i u skladu sa postavljenim ciljevima

5 — Rezultati su pozitivni, u skladu sa postavljenim ciljevima i izvrSeno je poredenje istih sa drugim

opstiskim upravama

Rezultat na osnovu stanja u opstini
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Kriterijum 9:

Retultati u vezi sa performansama organizacije

Mjerenje rezultata u organizaciji prema definisanim ciljevima bitnim za poboljSanje

Dokaz / Evidencija

Rezultati obuhvataju :

Odnos prihoda i rashoda

Materijalni rashodi/Rashodi za investicije
Sopstveni prihodi / Rashodi

Grantovi / ukupni prihodi

Povrat na poduzete investicione aktivnosti
Rezultati inspekcija i audit-a

Broj osoba na bolovanju/ broj zaposlenih

Stopa dolaska/odlaska zaposlenih

Snage

Oblasti za poboljSanje

Skala za ocjenjivanje kriterijuma

0 - Rezultati se ne mjere

1 - Rezultati se mjere i pokazuju negativan trend

2 - Rezultati se mjere i pokazuju stanje bez promjene

3 - Rezultati se mjere i pokazuju pozitivne pomake

4 - Rezultati su pozitivni i u skladu sa postavljenim ciljevima

5 — Rezultati su pozitivni, u skladu sa postavljenim ciljevima i izvrSeno je poredenje istih sa drugim

opstiskim upravama

Rezultat na osnovu stanja u opstini

82




Dodatak II — Rije¢nik pojmova CAF

Anketiranje — prikupljanje podataka o misljenju, stavovima i saznanjima od ljudi i grupa. Najcesce
se sprovodi na uzorku odredene populacije.

Audit — nezavisna funkcija procjene stanja u cilju ispitivanja i evaluacije aktivnosti i rezultata u
organizaciji. NajCeS¢e koriS¢eni audit-i su: finansijski audit, operativni audit, upravljacki audit,
audit za usaglasenost sa standardima. Kod audita se mogu razgraniCiti 3 nivoa: interni audit od
strane rukovodstva, inteni audit od strane nezavisne jedinice unutar organizacijie (najvise radi
kontrole efektivnosti internog rukovodenja u organizaciji) i eksterni audit od strane nezavisnog
tijela izvan organizacije

Balanced scorecard — tehnika za procjenu organaizacije sa stanovista nekoliko strateskih pitanja
koriStenjem indikatora. Model istice vaznost uspostavljanja balansa izmedu kratkorocnih i
dugoro¢nih ciljeva, stabilne transformacije, kao 1 internih procesa i odnosa sa eksternim
zainteresovanim stranama.

Benchmarking — Dva ili viSe ucesnika vrSe sistematicno poredenje procesa i/ili rezultata u svojim
organizacijama u cilju spoznaje najboljih praksi i njihove implementacije na nacin koji je najbolji za
sopstvenu organizaciju. Ukratko receno, to je u¢enje od drugih u cilju li¢nog poboljSanja.

Benchmarking procesa i rezultata - Benchmarking procesa poredi aktivnosti i procese.
Benchmarking razultata poredi izlaze i druge indikatore rezultata kao S§to su kvalitet, efikasnost i
troskovna efektivnost. U oba slucaja svrha je u poboljSanju specifi¢nih kriti¢nih procesa i operacija.
Benchmarking procesa i rezultata su komplementarni jedan drugom i bez njihove zajednicke
upotrebe je nemoguce doc¢i do zakljuc¢aka o najboljoj praksi

Benchmarking strategije — koristi se ukoliko organizacija zeli da unaprijedi sveukupnu
performansu ispitivanjem dugoroc¢nih strategija i generalnih pristupa koje su najboljima omogucili
taj status.

Brainstorming — (prev. ,,0luja mozgova“) predstvlja radni alat za tim u cilju generisanja ideja u
kratkom roku, bez ikakvih ogranicenja. Najvaznije pravilo je da se izbjegne bilo koji vid kritike
tokom perioda generisanja ideja.

Ciljni rezultat — nivo rezultata (izlaza, kvaliteta, efikasnosti, itd.) koji se treba ostvariti. Ciljni
rezultat moze biti postavljen za odredene vrste ciljeva/zadataka od strane principala ili od same
organizacije.

Dugoro¢an — uglavnom se odnosi na periode od 5 godina pa navise.

Efektivnost — predstavlja vezu izmedu postavljenih ciljeva i ostvarenih uticaja, efekata ili izlaza.
Efikasnost — izlaz u odnosu na ulaz odnosno troskove. Ovim putem se mjeri i sama produktivnost.
Produktivnost se moze mjeriti na nacin da obuhvati sve faktore (produktivnost svih faktora) ili da

obuhvati samo specifi¢na faktore (produktivnost rada ili produktivnost kapitala).

Ekonomi¢nost — predstavlja ustede u novcu koje se mogu ostvariti u vezi sa odvijanjem poslovne
aktivnosti (npr. Kupovina nekih stvari jeftinije).
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Indikator — mjera kojka objasnjava neki fenomen. Ona ne mjeri taj fenomen kao takav ali ga mjeri
indirektno.

Indikator percepcije — subjektivna mjera nekog fenomena (na primjer percepcija korisnika
kvaliteta proizvoda ili usluge).

Izlaz — trenutni rezultat odvijanja poslovnih procesa koji moze biti ili u formi dobara ili usluga.
Postoji distinkcija izmedu tranzitornih i finalnih izlaza. Prvi predstavljaju proizvode/usluge koje se
isporucuju od jednog odjeljenja ka drugom unutar organizacije a drugi predstavljaju izlaze
(proizvode/usluge) koji se isporucuju nekome izvan organizacije.

Klijenti/gradani — Termin klijenti/gradani se koristi u cilju naglasavanja dualne veze izmedu javne
administracije i korisnika administrativnih/javnih usluga odnosno svih ¢lanova javnosti koji su kao
gradani i poreski obveznici zainteresovani za same usluge i njihove rezultate.

Kodeks ponasanja - pravila i preporuke za ponasanje namjenjenih grupi profesionalaca ili
organizaciji. Kodeks ponasanja moze takode biti primjenjen na specificne aktivnosti, kao §to su
audit ili benchmarking.

Kratkoroc¢an cilj — cilj koji moze biti ostvaren u kratem vremenskom roku, obi¢no manjem od
jedne godine

Kriti¢ni faktori uspjeha — kljucne aktivnosti ili rezultazi gdje je neophodna zadovoljavajuca
performansa da bi poslovanje/odvijanje poslovnih aktivnosti bilo uspjesno.

Kvalitet — to je karakteristika proizvoda (dobra ili usluge) koja se moze mjeriti direktno preko
uskladenosti sa nekim standardom ili indirektno putem korisnosti za klijenta ili njegovog uticaja na
njega. Sistem upravljanja kvalitetom se fokusira na procedure i procese koji su instrumentalna
procjena za promociji kvaliteta.

Liderstvo — nacin na koji vode razvijaju i ubrzavaju ostvarenje misije i vizije, razvijaju vrijednosti
koje su neophodne za dugoro¢ni uspjeh i implementiraju iste preko odgovarajuc¢ih akcija i
ponasanja uz licnu ukljucenost u obezbjedenje razvoja i implementacije sistema upravljanja.

Mapiranje procesa — graficko predstavljanje serije aktivnosti koja se deSavaju unutar jednog
procesa.

Misija — najvaZzniji razlog zbog koje organizacija postoji

Mreza (engl. network) — neformalna organizacija koja povezuje ljude ili organizacije i koja ne
sadrzi formalnu liniju komande. Clanovi odredene mreze obi¢no dijele iste vrijednosti ili interese.

Najbolje prakse — superiorne performanse ili metod ili pristup u nekoj oblasti koji vode ka
izvrsnim rezultatima. Najbolje prakse su relativan termin i ponekad predstavljaju inovativnu ili
zanimljivu poslovnu praksu koja je identifikovana putem benchmarking-a. Ponekad je bolje govoriti
o ,,dobrim praksama® jer se ne moze sa pouzdanoScu govoriti da nema boljih praksi od onih o
kojima se govori.

Od ,,dna ka gore“ —Smijer toka kretanja informacija ili donoSenja odluka kretaju¢i se od nizih
nivoa organizacije ka vis§im. Suprotnost je ,,od vrha ka dole®.
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Od ,,vrha ka dole* - Smijer toka kretanja informacija ili donoSenja odluka kretajuci se od visih
nivoa organizacije ka nizim. Suprotnost je ,,od dna ka gore*.

Operativni cilj — predstavljen kao najkonkretnija formulacija cilja na nivou neke jedinice. On moze
biti trenutno transformisan u set odredenih aktivnosti.

Organizacija koja pruza javne usluge — bilo koja institucija, usluzna organizacija ili sistem koja
je pod direktivom politike ili kontrolisana od strane izabrane vlasti (nacionalne, federalne,
regionalne ili lokalne). Ona ukljucuje i one organizacije koje se bave razvojem politika i
sprovodenjem zakona odnosno stvarima koje se ne mogu striktno posmatrati kao usluge.

Ovlastenje — proces sa kojim se grupi ljudi (npr. gradanima ili zaposlenima) daje veci uticaj sa
uklju¢enjem tih grupa u proces donosenja odluka, priznavanjem autonomije, itd.

Partnerstvo — saradnja sa drugom stranom na komercijalnoj ili nekomercijalnoj osnovi u cilju
dostizanja zajednickih ciljeva.

Politika — Politika predstavlja kombinaciju cilja i nacina na koji taj cilj moze biti ostvaren

Principal — Politi¢ari i visa vladina tijela koja postavljaju, upravljaju i kontrolisu javnu
administraciju predstavljaju principale.

Prioritizacija aktivnosti — nastavak procesa samoprocjenjivanja i uvodenja promjena u
organizaciji sa ciljem mjerenja ostvarenja ciljeva i uz lansiranje novih inicijativa. Takode zahtjeva
odredeno prilagodavanje strategije i planiranja u skladu sa novim okolnostima.

Proces — definiSe se kao set aktivnosti koje transformiSu ulaze u izlaze, uz dodatak vrijednosti.
Priroda procesa u organizacijama koje pruzaju administrativne/javne usluge moze varirati od
relativno apstraktnih aktivnosti kao Sto je razvoj strategija/politika ili regulacija ekonomskih
aktivnosti do veoma konretnih aktivnosti kao S$to je isporuka konkretnih usluga.

Proces kontinuiranih poboljSanja — ukljucivanje svih ¢lanova organizacije u tekuca poboljSanja
poslovnih procesa u vezi sa kvalitetom, ekonomic¢noscu ili vremenom odvijanja aktivnosti.

Procjena — Ispitivanje da li su preduzete akcije dovele do zZeljenih efekata i da li bi druge akcije
mogle ostvariti bolje rezultate sa nizim troskovima.

ReinZinjering poslovnih procesa - Sistematsko mapiranje i promjena nacina pruzanja usluga i
odvijanja ostalih poslovnih procesa unutar organizacije u cilju pobolj$anja performansi.

Relevantne zainteresovane strane — to su sve one strane koje imaju interes, bilo finansijski ili ne,
u aktivnostima organizacije. To su na primjer klijenti/gradani, ostali klijenti, zaposleni, javnost,
inspekcijske agencije, mediji, dobavljaci, itd. Principali, kao $to je na primjer Vlada, predstavljeni
preko izabranih (ili postavljenih) lidera i visi nivoi vlasti su takode zainteresovane strane. Naravno,
treba imati na umu da svaka zainteresovana strana ima poseban znacaj za organizaciju.

Rezultati korisnicke orijentacije — predstavljeni su tako da pokazuju Sta organizacija postize u
vezi sa svojim klijentima kao §to su na primjer zadovoljavanje potreba i ispunjenje zahtjeva. Dokazi

mogu ukljuciti zadovoljstvo klijenata/gradana ili spremnost da plate.

Sistem upravljanja kvalitetom — Filozofija upravljanja zasnovana na fokusu na korisnike koja
trezi kontinuirana poboljsanja poslovnih procesa koriste¢i analiticke alate i timski rad sa
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ukljuc¢enjem svih zaposlenih. Postoje nekoliko modela koji se najéesce koriste: Balanced Scorecard,
Model Evropske Fondacije za upravljanje kvalitetom (EFQM), Malkom Baldrige, ISO 9000.

Srednjorocan — odnosi se uglavnom na periode od 2 do 5 godina.
Strategija — plan aktivnosti u cilju ostvarenja odredenih ciljeva (i misije) organizacije.

SWOT analiza — analiza koja posmatra interne faktore (snage i slabosti) i eksterne faktore (Sanse i
prijetnje) sa kojima se suocava organizacija.

Troskovna efektivnosti — veza izmedu efekata koji se nadovezuju na ciljeve organizacije i
troskove (ukoliko je moguée ukljuciti pune troskove) njihovog ostvarenja.

Ulaz — bilo koja vrsta resursa (finansijski, materijalni, ljudski, itd.) koji se koristi za odvijanje
poslovnih procesa/pruzanje usluga.

Upravljanje ljudskim resursima — upravljanje, razvoj 1 koriStenje znanja i punog potencijala
zaposlenih u organizaciji u cilju podrske politikama i poslovnom planiranju i efektivnoj realizaciji
svih procesa.

Upravljanje promjenama — Upravljanje promjenama ukljucuje generisanje neophodnih promjena
u organizaciji i kreiranje dinamike promjena sa organizovanjem, implementacijom i podrSkom
promjenama.

Vizija — (vjerovatno) ostvarljiv san u vezi sa onim Sta organizacija zeli uraditi i u kom smijeru zeli
da ide.

Vrijednost — Vrijednost se odnosi na monetarne, materijalne, kulturoloske i moralne vrijednosti.
Moralne vrijednosti su vise ili manje univerzalne dok se kulturoloske vrijednosti mogu pomjerati od
organizacije do organizacije ili od zemlje do zemlje. Kulturoloske vrijednosti unutar organizacije bi
trebale biti u skladu sa njenom misijom. Vrijednosti se razlikuju od tipa organizacije tako da na
primjer postoje znacajne razlike izmedu neprofitnih, javnih ili privatnih organizacija.
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Dodatak III - Alat za prioritizaciju poboljSanja
Prioritizacija akcija prema rezultatima CAF procjenjivanja se vrsi uzimajuci u obzir

Strateski karakter akcije
Jednostavnost implementacije
CAF rezultat iz predmeta procjene
Prioritet za implementaciju akcija

I. Strateski karakter akcija (SKA)

URS = Uticaj na relevantne strane (1-beznacajan do 4-ogroman)
0 Gradane/klijente
O Zaposlene
0 Kreatore politika/politi¢are
0 Druge strane

URO = Uticaj na rezultate u upravi (1-beznacajan do 4-ogroman)

VI = Vidljivost preduzetih akcija (1-beznacajana do 4-ogromna)
0 Vidljivost unutar uprave
0 Vidljivost izvan uprave

(SKA)=URS + URO +VI (od 3-mala strateska vaznost do 12 — ogromna strateska vaznost)

I1. Jednostavnost implementacije akcija (JIM)

NK = Nivo kompleksnosti (1 — jako kompleksno do 4 — jednostavno)
0 Obuhvat: cijelu upravu ili samo jedan njen dio
0 Implementacija: u cijeloj upravi ili samo kao projekat
0 Nivo medupovezanosti
0 Nivo specijalizacije

PR = Potrebni resursi (1-mnogo do 4 - malo)
Ovdje se posmatraju:
0 Unutrasnji resursi, sa ili bez dodatnog treninga
O Privatni konsalting
0 Finansijski resursi
0 Tehnicki resursi

BR = Brzina realizacije (1 — veoma sporo do 4 — veoma brzo)
0 Dugorocna rjesenja (2 godine)
0 Srednjorocna rjesenja (1 godina)
0 Kratkoro¢na rjeSenja (6 mjeseci)
0 Brzi (pocetni) uspjesi (3 mjeseca)

JIM = NK + PR + BR (0d 3 — jako tesko za realizaciju do 12 — veoma lako za realizaciju)



POCETNI PROJEKTI SU OBICNO PROJEKTI KOJI IMAJU ZBIR
SKA+JIM jednako ili veée od 20 (=>20)

III. CAF rezultat

CAF rezultat za dati predmet procjene predstavlja rezultat iz upitnika za samoprocjenjivanje (od 0 —
ne postoje pouzdani dokazi pristupa niti se planira do 5 - pristup je planiran, sproveden, prate se

efekti i uvode stalna prilagodavanja i poboljSanja na osnovu poredenja sa najboljima)

IV Prioritet za implementaciju akcija (PIM)

Predstavljn je skalom od 1 — nizak prioritet do 4 — veoma veliki prioritet

Prilikom odabira akcija, obi¢no se biraju akcije koje:
1. Imaj veliki zbir prema kriterijumu strateSkog karakter akcije i
jednostavnosti implementacije (SKA+JIM);
2. Imaju nizak CAF rezultat; i
3. Imaju visok nivo prioriteta za implementaciju (PIM) prema
miSljenju ¢lanova tima
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R.Br

Predmet
procjene

PredloZena akcija/oblast za
poboljSanje

Strateski karakter

akcije

Jednostavnost
implementacije

Pocetni
projekat
=>20

CAF rezultat

Prioritet
implementacije

URO | VI

SKA

NK

PR | BR | JIM

Pocetni
JIM+SKA

CAF

PIM

Odabrane
akcije

10







