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PREDGOVOR

suvremenih drustava, kompleksnost drustvenih procesa, umnazanje oblika gospodarskog i financijskog
poslovanja i druge dinami¢ne promjene u suvremenom svijetu, kao i prijetnje prirodnih i tehnoloskih katastrofa
traze brze prilagodbe metoda i dinamike kriznog upravljanja. To nije moguce posti¢i bez sustavnog istrazivanja i
osposobljavanja svih koji su ukljuceni u upravljanje raznim kriznim stanjima, pocevsi od razine analize iskustava
do anticipiranja mogucih kriznih stanja i potrebnog postupanja u takvim okolnostima, 3to se sve zajedno
sazima u strategijama upravljanja kriznim situacijama. Stoga je povecanje stupnja pripravnosti na krizna stanja
i katastrofe od iznimne vaznosti za njihovu prevenciju, postupanje kad se dogode, kao i za umanjenje njihovih
posljedica.

Potpisivanjem bilateralnih i multilateralnih sporazuma, regionalnom suradnjom, ulaskom u NATO-savez te
ulaskom u Europsku uniju Republika Hrvatska stjece sve ve¢e moguénosti za bolju suradnju na obrambenom i
zastitnom planu. Medutim, time je preuzela i obvezu aktivnog uklju¢ivanja u bilateralne i multilateralne surad-
nje u kriznom upravljanju.

Jedan od preduvjeta takve suradnje je osiguravanje odgovarajuceg i prepoznatljivog stru¢nog osoblja, od-
nosno obrazovanje stru¢njaka za upravljanje u kriznim uvjetima, potrebne razine stru¢nosti za prilagodbu mo-
gucim djelovanjima u ovom vremenu i za rjeavanje potreba koje neizbjeZzno nastaju u buducnosti.

Buduci dakle da upravljanje krizom traZi slozene operacije, samim tim koordinaciju raznih tijela i pojedinaca
na raznim razinama - od lokalne do medunarodne - sigurnu i brzu komunikaciju i raznovrsna stru¢na znanja
te da je po naravi stvari ljudski faktor esto od presudne vaznosti za uspjesno svladavanje kriznih stanja i sani-
ranje posljedica, to trazi kontinuirana istrazivanja razlicitih aspekata kriza i stalnu edukaciju kadrova, prije svega
onih koji izravno utjecu na poboljsanje operativnih i institucionalnih kapaciteta za reagiranje na krizna stanja,
te na aktivnosti u tijeku kriznih uvjeta i neposredno nakon njih. To su posebice ljudi odgovorni za taj segment
djelovanja u pravnim osobama, jedinicama lokalne i podru¢ne uprave, jedinicama drZavne uprave, a posebice
sustava zastite i spaSavanja u policiji i vojsci.

Odrzavanje Konferencije dani kriznog upravljanja i objavljivanje Zbornika radova, izraz je dakle potrebe svo-
jevrsnog odrzavanja kondicije u segmentu kriznog upravljanja, a ujedno je, uz ostalo, ponovna potvrda nase
tradicije u sustavnoj organiziranoj zastiti i spasavanju civilnog stanovnistva i materijalnih dobara. No krizno
upravljanje ima dakako mnogo Sire znacenje. Nedvojbeno, osim neposrednog cilja da pruZi $to vise odgovora
na niz pitanja vezanih uz krizno upravljanje, ovaj Zbornik ujedno potvrduje da Republika Hrvatska koraca uz
bok onim zemljama koje su prepoznale krizno upravljanje kao podrucje od nacionalnog interesa i tome pristu-
paju strategijski sustavno.

Predsjednik Znanstvenog odbora
Prof. dr. sc. SiniSa Tatalovi¢
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Sazetak

Kriza i nacin izlaska iz krize za svaku zemlju i njeno gospodarstvo predstavlja veliki izazov. Veliki broj istraZivaca
i prakticara analizira one cimbenike koji su utjecali na krizu, no jos veci broj njih istraZuje one cimbenike koji su bili
kljucni za brzZi izlazak iz krize ili su osigurali da do krize i ne dode. Osim ¢imbenika koji su direktno vezani uz samo
gospodarstvo, za zemlju i njeno gospodarstvo izuzetno vaznu ulogu u rjesavanju krize ima kvalitetno upravljanje
javnom upravom, odnosno javnim sektorom. S povecanjem potreba za sustavnim pristupom razvoja kvalitete
upravljanja u javnoj upravi u zemljama EU, razvijen je CAF (Common Assessment Framework ) model izvrsnosti kako
bi promovirao izvrsnost upravljanja u javnom sektoru zemalja Europske Unije. U tom kontekstu analizira se utjecaj
primjene i implementacije CAF modela u funkciji odrzivog poslovanja i kao jednog od ¢imbenika za brZi izlazak ze-
mlje iz krize.

Kljuéne rijeci: CAF model, javna uprava, kvaliteta upravljanja

1.Uvod

Za svaku zemlju snaga gospodarstva ima izuzetno vaznu ulogu. Iz tog razloga svaka drzava osigurava okvir
kojim omogucava ne samo pokretanje i moguc¢nost obavljanja gospodarske djelatnosti, ve¢ se uvelike trudi da
taj institucionalni okvir bude poticajan za postizanje sve snaznijeg gospodarstva. Uzimajuci u obzir aktivnu in-
stitucionalnu i poticajnu politiku drzave u pogledu poticanja gospodarskih aktivnosti, svakako se moze zaklju-
Citi da postoji povezanost izmedu kvalitete upravljanja javnim sektorom i ukupne snage gospodarstva. Poseb-
no mjesto u tome ima odnos javne uprave i gospodarstva u vremenima krize i to s aspekta kvalitete upravljanja
oba sektora.To je razlog pokretanja istrazivanja u ovom radu u kojem je cilj izvrsiti analizu odnosa primjene CAF
modela (Common Assessment Framework) u pojedinim zemljama i brzine njenog izlaska iz krize kao moguceg
¢imbenika otpornosti na krizu. CAF model (Common Assessment Framework) je model samoprocjene i temelji
se na utvrdivanju kljucnih ¢imbenika koji su nositelji poboljsanja kvalitete u organizacijama javnog sektora. U
konacnici zelja autora je ovim radom i istraZivanjem ukazati na potrebu pokretanja buducih istrazivanja s ciljem
prepoznavanja i definiranja utjecaja onih ¢imbenika koji znacajno utjecu na brzi oporavak i otpornost drustva i
njegovog gospodarstva na krizu uvjetovanu vanjskim utjecajima.

2. Pojam i obiljezja krize

Kriza oznacava tesku situaciju za poslovanje svakog poduzeca kao i ukupnog gospodarstva, jer danas goto-
vo svako poduzece pa tako i ukupno gospodarstvo moze dodi u situaciju koja prijeti njegovu opstanku. Sto je
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kriza dublja, njom je teze ovladati. Iz tog razloga poduzeca trebaju usmijeriti sve svoje napore obiljezjima kriznog
razvoja te izgraditi instrumente ucinkovitog upravljanja poslovnom krizom. Kriza (gr¢ krisis) znaci prijelom, pro-
lazno tesko stanje u svakom prirodnom, drustvenom i misaonom procesu (Filozofski rje¢nik, 1989:182). U su-
vremeno doba, kriza oznacava prvenstveno razlikovanje ili sposobnost razlikovanja, izbor, sud, odluku, takoder
i izlaz, rjeSenje konflikta, pojasnjenje. (Krummenacher,1981:.3). Pojam kriza uobicajeno nosi negativne konota-
cije jer tko jo$ u danasnjim uvjetima poslovanja Zeli biti u krizi. Krizu danas pokusavaju izbjeci svi, no ukoliko nas
ona i zadesi mozemo, bez da ju smatramo necim negativnim i nepozeljnim, shvatiti na neki nacin kao priliku
za novi pocetak. Kriza oznacava negativni razvoj gospodarstva i usporavanje ekonomske aktivnosti, Sto utjece
na negativan trend makroekonomskih pokazatelje kao 5to su zaposlenost, razine cijena itd.. Nasuprot tome,
pojam recesija oznacava znatan pad ekonomske aktivnosti (industrijske proizvodnje, zaposlenosti,realnih do-
hodaka itd.) odnosno to je razdoblje u kojem se izlazne vrijednosti jednog gospodarstva smanjuju tijekom
dva uzastopna kvartala.U poslovnoj ekonomiji kriza oznacava stanje koje dovodi u pitanje opstanak poduzeca,
stanje ugrozenosti njegove egzistencije. Ono sto bi trebao biti cilj poduzeca u danasnjim uvjetima kriznog po-
slovanja, je izgraditi 5to bolji i kvalitetniji sustav sprecavanja nastanka krize i ovladavanja njome prije i bolje od
konkurencije, gdje je uloga kriznog menadzmenta na neki nacin izvor konkurentske prednosti poduzeca. Na
isti nacin se ponasaju vlade u trenucima kada su njihova gospodarstva u krizi. Jedan od takvih modela i sustava
Cija je svrha pomoci zemljama i njihovim gospodarstvima u kriznim uvjetima poslovanja je CAF model vezan uz
koncepte izvrsnosti upravljanja u javnoj upravi o kojem ¢e biti rijeci vie u nastavku. Shvaca li se kriza prvenstve-
no kao neuspjeh i nedostatak vjere u vlastite sposobnost, tada preteze negiranje krize, njezino zataskavanje,
zanemarivanje njezinih simptoma, ¢ime se predvidaju pravodobno upozorenje i moguénost konstruktivnih
izlaza. No, shvati li se kriza kao dio poslovnog procesa koji se usprkos najvecoj paznji i odgovornosti ne moze
iskljuciti, tada se otvara prostor za konstruktivna rjeSenja kriznih situacija (Osmanagi¢ Bedenik, 2003:16). Kako
kriza dovodi u pitanje ostvarenje poslovnih ciljeva time se dovodi u pitanje i opstanak poduzeca. Medutim,
ukoliko se krizom zna upravljati, ona postaje $ansa za prepoznavanje obiljezja i uzroka krize. Brojna istraZivanja
pokazala su kako su uzroci kriza mnogobrojni i da se radi o nizu uzroka i njihovu uzajamnom djelovanju koji
dovodi do negativnih posljedica. Uzroke koji utjecu na krizu mozemo svrstati u dvije glavne skupine: vanjske i
unutarnje (Dubrovski,2000:9-11):

1) Vanjski uzroci krize : promjene na trzistu, promjene u industriji, op¢a gospodarska kriza, politicke promje-
ne, makroekonomske mjere, prirodne katastrofe.

2) Unutarnji uzroci krize - nastaju unutar samog poduzeca a centralno mjesto po uzro¢nosti pripisuje se
upravo menadzmentu. Ovdje spadaju: neadekvatna sposobnost menadZzmenta, prerasprsena organi-
zacijska struktura, nekonkurentni trziSni poloZzaj, problemi u podrucju upravljanja ljudskim resursima,
preskupa proizvodnja, neucinkovita financijska funkcija u poduzecu, neucinkovit informacijski sustav,
neravnoteza izmedu zivotnog ciklusa poslovnih prilika/moguénostii zivotnog ciklusa poduzeca.

Kada se govori o pocetku krize koja je zapocela u 2008. godini a svoj zamah uzela 2009. godine, kada su
skoro sve zemlje imale negativan rast, mozemo govoriti o pocetku globalne krize. Zaustavljanje rasta gospo-
darstva, pogorsanje javnih financija, nepovjerenje trzista i manjak likvidnost samo neki su od ¢imbenika koji
karakteriziraju zemlje koje su pogodene krizom. Paralelno s time, ono $to se dogada u zemljama koje je zahva-
tila kriza je pad BDP-a je koji je u 2009. godini u EU (i eurozoni) pao za 4,6%. Najveci pad BDP-a zabiljezen je
u baltickim zemljama i to u rasponu od 14% do 17% BDP-a, dok je u Hrvatskoj BDP-a te iste godine potonuo
za skoro 6%. Odnosno tocnije, krajem 2008. svjetska ekonomska kriza manifestirala se u Hrvatskoj, prvotno
zaustavljanjem gospodarskog rasta, zatim smanjenjem proizvodnje i potro3nje, te naposljetku padom BDP-a
od 5,8%. (Statisticke informacije, 2010:44) Stoga se u danasnjem globaliziranom svijetu kad drzave medusob-
no konkuriraju, do oporavka gospodarstva ne dolazi spontano vec je ona rezultat primjene sustava odnosno
modela koji mogu izvuci gospodarstva iz krize. Jedan od modela vezan uz upravljanje javnim sektorom je i CAF
model, koji je predmet ove analize i istrazivanja u kontekstu njegove uloge vezane uz brziizlaz iz krize, odnosno
otpornosti na istu. Bududi se za izlaz iz krize gospodarstva smatra tri pozitivna kvartala BDP-a fokus je stavljen
upravo na taj klju¢ni cimbenik.
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3. Upravljanje javnim sektorom i izvrsnost javne uprave

Upravljanje je proces oblikovanja, usmjeravanja i uskladivanja subjekta, odnosno objekta upravljanja u ze-
lienom smjeru s odredenom svrhom unutar definiranih granica i definiranim pravilima upravljanja. Bitno je ista-
knuti i objasniti pojam poslovno upravljanje, to je proces: oblikovanja, usmjeravanja i uskladivanja svih ¢initelja
proizvodno - usluznog procesa u kojem pojedinci, radedi zajedno u organizaciji, efikasno ostvaruju odabrane
ciljeve u izvrsavanju funkcija: planiranja, organiziranja, upravljanja kadrovima, vodenja i kontroliranja. Tijekom
posljednjih pola stoljeca sve se vide afirmirala uloga javne uprave kao pokretaca i provoditelja raznih politika
kojima se rjeSavaju konkretni drustveni problemi. U SAD-u od 19. stoljeca javni menadZzment je sadrzan u poj-
mu javne uprave i upravljanja tom zemljom. Europski sustav aktivnosti javne uprave usmjeren na provedbu
zakona i propisa, osiguravajuci pritom vladavinu prava, razvio je donekle i menadzerski pristup koji je u pocetku
bio svojstven javnoj upravi SAD-a.

3.1. Upravljanje javnim sektorom (javna uprava)

Javna uprava se definira kao tijelo koje je dobilo politicke ovlasti i sredstva potrebna za zadovoljavanje opcih
interesa i Cija je krajnja svrha opci interes, odnosno promicanje opc¢eg dobra. Pojam javne uprave odnosi se na:
drZzavnu upravu, regionalnu i lokalnu samoupravu, javna poduzeca i ustanove, koncesionare i subvencionira-
ne privatnike s javhom ovlastima u obavljanju javnih sluzbi. Javna uprava se definira (genericki) kao ukupnost
struktura i procesa kojima je krajnji cilj iniciranje i provodenje politika kojima se ostvaruje javni interes, odnosno
opce dobro. Na taj nacin se taj pojam upravljanja povezuje s pojmom dobrog upravljanja (good governance)
ili javnog upravljanja (public governance) koje se javlja sredinom 1990-tih godina. Prema Bovairdu i LXffleru
(Bovaird i Loffler, 2003:316) javno upravljanje (public governance) odnosi se na nacin kojim svi zainteresirani
(stakeholders) stupaju u interakciju da bi utjecali na ishod javne politike, a pod pojmom dobrog upravljanja
(good governance) misli se na pregovaranje svih strana zainteresiranih za poboljSanje ishoda javne politike i
sporazuma o nacelima upravljanja koje primjenjuju i redovito ocjenjuju svi zainteresirani.
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Tablica 1: Upravljanje u javnoj upravi

UPRAVLJANJE U JAVNOJ UPRAVT
TIP UPRAVLJANJA OPIS KARAKTERISTIKE
JAVNI MENADZMENT Javni menadZment se izvorno | Ekonomiénost 1 ufinkovitost
poistovijecuje s nastojanjima
da djelovanje javnog sektora
bude $to ekonomiénije.

NOVI JAVNI Novi javni menadZzment Ekonomiénost 1 efikasnost,
MENADZMENT donosi novu dimenziju ocjena provedbe 1
javnom menadZmentu kroz uéinkovitosti, nadmetanje,
ocjenu provedbe 1 novéani poticaji, privatizacija
uéinkovitosti, nadmetanje, 1 drugi mehanizmi

novéane poticaje 1 druge
mehanizme slicne
menadZmentu u realnom

sektoru
JAVNO UPRAVLIANIE Odnosi se na natin Odgovornost, jednakost,
upravljanja u kojem sve pravednost, zakonitost

zainteresirane strane stupaju
u interakciju da bi utjecali na

ishod javne politike
DOBRO UPRAVLIANIE Pregovaranje svih Odgovornost, jednakost,
zainteresiranih strana za pravednost, zakonitost,
poboljianje ishoda javne polaganje raéuna, kontrole,
politike 1 sporazum o reagiranja na potrebe
nacelima upravljanja koja gradana, transparentnost i
primjenjuyju 1 redovito participacija, ekonomicnost,
ocjenjuju svi zainteresirani uz uéinkovitost

participaciju javnog interesa.

Izvor: izvorno autorsko

Dobro upravljanje (good governance), kao pristup orijentiran je na vladanje odnosno upravljanje, te
odrazava $iri pristup upravljanju javnhom upravom kroz Cetiri temeljne komponente: legitimnost, mehaniz-
mi koji osiguravaju normalno funkcioniranje procesa i postupaka te racionalno koristenje javnih sredstava,
sposobnost(kompetentnost) u donosenju i provodenju javnih politika i pruzanju efikasnih javnih usluga, te
postivanje i zastita ljudskih prava.,Governance” strukture temelje se na Cetiri klju¢na nacela: odgovornost, par-
ticipacija, predvidljivost i transparentnost - koji se trazi za ispravno upravljanje javnim resursima, okolinu koja
olak$ava djelovanje privatnog sektora i produktivno partnerstvo izmedu javnog i privatnog sektora (Perko Se-
parovic,2006:139)

3.2. CAF model

CAF model (Common Assessment Framework) je op¢i model procjene koji se temelji na nacelima TQM-a.
Model sadrzi devet klju¢nih pokazatelja koji predstavljaju klju¢ne dijelove organizacije (slika 1.). Devet kriterija
je podijeljeno na dvadeset i osam podkriterija. Temeljem istih moguce je izmjeriti dosegnutu razinu upravljanja,
ali i utvrditi koja su klju¢na mjesta koja trebaju poboljsanja u budu¢em periodu. Doprinos CAF modela je upra-
vo u tome $to nakon modela procjene slijedi period poboljSanja procijenjenih nedostataka i dono3enje plana
akcije za njihovo otklanjanje.
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Slika 1. CAF model
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Izvor: European Institute of Public Administration, CAF Resource Centre (2013)
Improving Public Organisations through Self-Assesment, str. 9

Devet kriterija predstavlja glavna podrucja u svakoj organizacijskoj analizi. Prvih pet kriterija CAF modela
definiraju ¢ime se organizacija bavi i na koji nacin rjeSava probleme kako bi ostvarila zadane ciljeve. Ovaj set
kriterija svrstava se pod ,osposobljavatelje” (enablers). Oni koji omogucuju da bi se ostvarili planirani ciljevi.
Slijedeca Cetiri kriterija (kriteriji 6-9) bave se postignutim rezultatima iz percepcije kupca/gradanina i zaposle-
nika te rezultata u pogledu drustvene odgovornosti i klju¢nog djelovanja. Kriteriji se dijele na dvadeset i osam
podkriterija koji upucuju na glavna podrucja koje treba procijeniti u jednoj organizaciji.

Prvi kriterij je ,vodstvo” (leadership). Orijentiran je na osobu ili osobe koje se nalaze na ¢elu organizacije. Za
razliku od privatnog sektora, javni sektor je podlozan politickim utjecajima i kao takav je promjenjiv. CAF model
ulogu cCelnika gleda iz nekoliko perspektiva. Prvi kriterij naglasava ulogu ¢elnika organizacije te na njega gleda
kao na osobu koja mora biti dobar voda, kvalitetan menadzer i osoba koja omogucuje svojoj organizaciji da
se razvija i raste. Kao voda, Celnik organizacije mora stvoriti klimu gdje su pravila i procedure transparentne
odnosno dobro balansirati izmedu upravljanja organizacijom i ostvarenja ciljeva koji su postavljeni putem jav-
nih politika. S druge strane kao menadzer mora stvoriti klimu u kojoj ¢e se organizacija i njeni djelatnici truditi
i osigurati da ista funkcionira. Kriterij vodstvo ima Cetiri podkriterija i kod samoprocjene treba utvrditi da li je
javna organizacija ima definiranu misiju i viziju te ima li postavljen sustav vrijednosti u organizaciji. Slijedeci
podkriterij procjenjuje kako voda upravlja organizacijom, njenom ucinkovitosti i da li postoji kontinuirano po-
boljanje. Procjenjuje da li postoje metode motiviranja zaposlenika i treba djelovati kao uzor. Cetvrti podkriterij
procjenjuje kako se upravlja odnosima s politickim vlastima i ostalim stakeholderima (European Institute of
Public Administration, 2012: 17-20).

Kriterij ,strategija i planiranje” sadrzi Cetiri podkriterija koji ukljucuju definiranje taktickih i operativnih pla-
nova sa svrhom ostvarenja zadane vizije organizacije. Isto tako u ovom dijelu je bitno uvesti i kontrolu koja je
klju¢ do izvrsnosti.

Tredi kriterij su,,ljudski resursi odnosno ,zaposlenici”. 21. stoljece je stoljece umnog Covjeka i intelektualnog
kapitala. Vrijedan kapital se u proslom stolje¢u smatrao nesto opipljivo, materijalno (tvornice, automobili, ze-
mljiSta, zgrade). Danas se sve vise okre¢emo intelektualnom kapitalu, a manje,,stvarima” i materijalnoj imovini.
Prvi podkriterij procjenjuje da li je vizija organizacije uskladena s upravljanjem ljudskim resursima u cilju posti-
zanja optimalnog rezultata. Drugi podkriterij identificira i razvija stru¢nost zaposlenika na nacin da ostvarujuci
vlastite ciljeve djelatnici ostvaruju ciljeve organizacije. Treci podkriterij upravljanja ljudima odnosi se na samo-
procjenu sposobnosti lidera da potice pozitivnu radnu atmosferu kroz timski rad i otvorene razgovore, stvara-
nje svijesti o ekoloskim proizvodima i sigurnim radnim uvjetima. (European Institute of Public Administration,
2012:25-28).
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Cetvrti kriterij sluZi za samoprocjenu organizacije kroz,partnerstva i resurse”. Sve javne organizacije postoje
da bi pruzile uslugu i zadovoljile potrebe kupaca/korisnika jedne drzave. Karakteristika javnog sektora je oskud-
nost resursa. Javni sektor mora zadovoljiti brojne interesne skupine s jedne strane, dok s druge strane ima za-
konska ogranicenja glede prikupljanja i trosenja financijskih resursa. Ovaj kriterij istiCe Sest podkriterija na koja
organizacija mora obratiti paznju kod samoprocjene.

Peti kriterij ukljucuje ,procese” odnosno samoprocjenu procesa javne organizacije i to onaj dio procesa ve-
zan uz postizanje zadane misije i strategije organizacije. Osnovna svrha javne organizacije je pruzanje odredene
vrste javne usluge. Misija tih organizacija se obi¢no temelji na u¢inkovitom i brzom pruzanju usluge. Vazno je
da svaka organizacija identificira klju¢ne procese u pruzanju svojih usluga. Kod samoprocjene procesa treba
analizirati kako organizacija identificira, razvija, upravlja i inovira procese na svakodnevnoj bazi ukljucujudi i
sve interesne strane. Drugi podkriterij procjenjuje kako organizacija razvija i isporucuje dobra i usluge kako bi
zadovoljila potrebe kupaca odnosno gradana. Ova samoprocjena ukljucuje i samog kupca odnosno gradanina
koji se ohrabruje da iznese svoje misljenje ciljem poboljsanja pruzene usluge. Dobar primjer suradnje gradanai
lokalne uprave je primjer grada Varazdina koji je osnovao Gradski reklamacijsko informacijski centar popularno
nazvan,GRIC" gdje gradani telefonom ili on- line mogu iznijeti svoje primjedbe i probleme ili na primjer prija-
viti da u nekom dijelu grada ili ulici rasvjeta ne svijetli. Putem ovog servisa grad Varazdin kroz komunikaciju s
gradanima poboljSava svoju uslugu (Sesar, 2014: 30-31). Tredi podkriterij je procjena kako se upravlja procesima
u cijeloj organizaciji i procesima s ostalim vaznim organizacijama. Pet opisanih kriterija jesu kriteriji koji omo-
gucuju poboljsanje kvalitete poslovanja u organizaciji. Njihovim upravljanjem, samoprocjenom i poboljsanjem
kroz model CAF dobivaju se odredeni rezultati sukladno kvaliteti upravljanja vodstva (European Institute of
Public Administration, 2012: 35-38).

Ostala Cetiri kriterija (6-9) od ukupno devet odnosni se na rezultate. Kriterijima rezultata mjeri se percepcija
kupaca/gradana, zaposlenika i drustva o videnju javne organizacije. Rezultati se mjere pomocu internih poka-
zatelja aktivnosti koji ukazuju da li je postignuti output u skladu sa zadanim ciljevima.

Klju¢no je kod postupka samoprocjene dodjeliti svakom podkriteriju sustav ocjenjivanja kako bi se lakse
mogla izmjeriti uinkovitost odnosno realizacija u odnosu na planirano. Karakteristi¢no je za javni sektor da
organizacije planiraju i postavljaju ciljeve koji su sami sebi svrha. Upravo CAF model nastoji izmijeniti svijest i
potaknuti Celnike odnosno vode da svaki plan ima svrhu zadovoljiti kupca/korisnika/djelatnika i time pruziti
kvalitetnu uslugu i posti¢i poslovnu izvrsnost.

4. Analiza utjecaja primjene CAF modela na otpornost izlaska iz krize

Upotreba CAF modela je holisticki pristup razvoju organizacije. Rezultati upotrebe modela vidljivi su najvise
u zemljama gdje puno organizacija koristi CAF model. Sto vi$e organizacija koristi CAF to utje¢e na promjenu
dosadasnje kulture i izgradnju nove organizacije orijentirane poslovnoj izvrsnosti. Klju¢no je istaknuti da uspjeh
modela poslovne izvrsnosti u javnoj upravi u velikoj mjeri ovisi o potpori vlasti i financijskim sredstvima koja su
potrebna za implementaciju i edukaciju djelatnika. Dobro upravljanje javnim sektorom omogucava brZi izlazak
iz krize, a ¢ak bi se moglo govoriti i 0 utjecaju na otpornost na krizu. Kao glavni razlog uvodenja modela samo-
procjene u 66% organizacija istice se Zelja za utvrdivanjem snaga organizacije i podru¢ja koja treba poboljsati
kao i Zelja za ve¢om ucinkovitoscu organizacije. Cilj ove analize je dati uvid u vaznost uvadanja CAF modela kao
trenda u javni sektor te promatranje klju¢nog parametra a to je BDP (bruto domaci proizvod) odnosno njegov
pad/rast ili stabilnost uvjetovane uvodenjem CAF modela.

Bruto domaci proizvod (BDP) kao ukupna vrijednost svih proizvoda i usluga raspolozivih za finalnu potros-
nju koja se proizvedu na podru¢ju jedne zemlje u odredenom vremenskom razdoblju, neovisno o tome da
li dohodak od tih proizvoda i usluga stjecu rezidenti ili nerezidenti vazan je makroekonomski indikator koji
upucuje na ekonomsku aktivnost jednog gospodarstva te s tog gledista upucuje na konkurentnost i stabilnost
jednog gospodarstva naspram ostalih ne trzistu.

U nastavku je prikazano kretanje BDP-a u zemljama ¢lanicama Europske unije (EU) i to BDP po stanovniku ili
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per capita te kroz stopu rasta BDP-a (GDP growth rate) promatran u razdoblju od 2008. godine do 2012. godine.
Pocetkom globalne recesije smatra se 2008. godina gdje za mnoga gospodarstva zapocinju brojni problemiito
upravo promatrano s gledista BDP-a koji zapocinje drasticno opadati. Naglasak analize i pocetnog istrazivanja
je na CAF modelu i trendu njegova uvadanja te moguénosti povezivanja njegove primjene s izlaskom iz krize

uzimajudi to i kao mogucu karakteristiku otpornosti na krizu.

Tablica 2: BDP po stanovniku (per capita)

Velika Britanija
Svedska
Finska
Slovacka
Slovenija
Rumunjska
Portugal
Poljska
Austrija
Nizozemska
Malta
Madarska
Luksemburg
Litva
Latvija
Cipar

Italija
Hrvatska
Francuska
Spanjolska
Grcka

Irska
Estonija
Njemacka
Danska
Ceska
Bugarska
Belgija
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1200

1400
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Izvor:http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00114 (10.03.2014.)
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Graf 1.: Kretanje BDP-a po stanovniku (per capita) u zemljama EU za razdoblje od 2008. - 2012.

Red

br. Zemlje clanice EU 2008 | 2009. | 2010. | 2011 | 2012
L. Belgija 116 118 121 120 120
2. Bugarska H H H 47 47
3. Ceska 81 83 81 81 81
4. Danska 125 124 128 126 126
5. Njematka 116 115 120 123 123
6. Estonija 69 64 64 69 7l
7. Irska 132 129 129 129 129
8. Grika 03 04 88 80 75
9. Spanjolska 104 103 99 96 96
10. | Francuska 107 109 109 109 109
11. | Hrvatska 63 62 59 61 62
12. | Italija 104 104 103 102 101
13. | Cipar 100 100 97 94 92
14. | Latvija 59 54 53 60 64
15. | Litva 64 58 62 68 72
16. | Luksemburg 264 253 263 266 263
17. | Madarska 64 65 66 67 67
18. | Malta 81 84 87 86 86
19. | Nizozemska 134 132 130 129 128
20. | Austrija 125 126 127 129 130
21. | Poljska 56 61 63 65 67
22. | Portugal 78 80 80 71 76
23. | Rumunjska 47 47 48 48 50
24, | Slovenija 91 86 84 84 84
25. | Slovatka 73 73 74 75 76
26. | Finska 119 115 114 116 115
27. | Svedska 124 120 124 125 126
28. | Velika Britanija 114 112 108 105 106

Izvor:Izvor:http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00114 (10.03.2014)
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Tablica 3. : Stopa rasta BDP-a (GDP growth rate)

Red

br. Zemije élanice EU 2008, | 2009. | 2010 | 2011 | 2012
1. Belgija 1 -2.8 23 1,8 -0.1
2. Bugarska 6.2 -5.3 0.4 1.8 0
3. Cedka 3.1 -4.3 25 1.8 -1
4. Danska -0.8 -5.7 1.4 1,1 -0.4
3. Njemacka 1.1 -5,1 4 33 0,7
6. Estonija -4.2 -14.1 2.6 0.6 39
7. Irska -2,2 -6.4 -1,1 22 0,2
8. Gréka -0.2 -3.1 -4.9 -1.1 -6.4
9. Spanjolska 0,9 -3.8 -0.2 0,1 -1.6
10. | Francuska -0.1 -3.1 1,7 2 0
11. | Hrvatska 2.1 -6,9 -2.3 -0.2 -1.9
12. | Italija -1.2 -39 1,7 0,5 2.5
13. [ Cipar 3,6 -1.9 13 0.4 -2.4
14. [ Latvija 28 | -177 ] -13 5,3 5,2
15. | Litva 2,9 -14.8 1,6 6 3.7
16. | Luksemburg -0.7 -3,6 31 1,9 -0.2
17. | Madarska 0,9 -6.8 1,1 16 -1,7
18. | Malta 3,9 -2.8 33 1,7 0,9
19. | Nizozemska 1.8 -3.7 1,5 0.9 -1.2
20. | Austrija 1.4 -3.8 1,8 28 0,9
21. | Poljska 5.1 1,6 39 45 1,9
22. | Portugal 0 -2.9 1,9 -1.3 -3.2
23. | Rumunjska 73 -6.,6 -1,1 22 0,7
24 Slovenija 34 -1.9 1.3 0.7 2,5
25, Slovacka 5,8 -4.9 4.4 3 1.8
26. | Finska 03 -85 34 28 -1
27, Svedska -0.6 -5 6.6 2,9 0,9
28. | Velika Britanija -0.8 -5.2 1.7 1 03

lzvor:http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00115 (10.03.2014.)
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Graf 2.: Stopa rasta BDP-a u zemljama EU za razdoblje od 2008. - 2012.
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lzvor:http://epp.eurostat.ec.europa.eu/tgm/table.do?tab=table&init=1&plugin=1&language=en&pcode=tec00115 (10.03.2014.)

Bitno je dane podatke kretanja BDP-a staviti u odnos sa zemljama koje imaju CAF model jer to moze bit indi-
kator da zemlje koje se sluze CAF modelom brze izlaze iz krize, a 5to se vidi po kretanju BDP-a, te ako uzmemo
te podatke moze se isto tako zakljuciti da su one i otpornije na krizu za $to e trebati provesti dublje istrazivanje.

Graf 3: Broj korisnika CAF modela u zemljama EU u 2013. godini
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lzvor: http://www.eipa.eu/files/CAF_newsletter2013_03web.pdf (10.03.2014.)
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Kroz analizu danih podataka dane podatke vezano uz korisnike CAF modela, moze se vidjeti da se radi o
velikom broju registriranih korisnika u promatranim zemljama, te je cilj j registrirane korisnika CAF modela po-
vezati sa kretanjem BDP-a. U kontekstu prikazanih podataka vezanih uz broj korisnika koji primjenjuju CAF
model provedena je gruba analiza povezanosti primjene CAF modela kroz njegovu brojnost u pojedinoj zemlji
i ponasanje BDP-a u godinama zahvacenim globalnom krizom s ciljem uspostave poveznice u smislu znacajke
otpornosti na krizu.

Provedenom analizom zemalja ¢lanica EU doslo se do slijededih zakljucaka:

Italija kao zemlja sa najvec¢im brojem registriranih korisnika CAF modela ima s po¢etkom krize pad BDP-a u
2008. i 2009. godini da bi zatim ostvarila rast, pomak u pozitivan trend $to zapravo karakterizira i izlazak zemlje
iz krize uvjetovane vanjskim utjecajem

Poljska je jedina zemlja koja u vrijeme krize ima pozitivno kretanje tj. pozitivan trend BDP-a, te je druga je po
redu korisnica CAF modela

Belgija je u pocetku krize odnosno u 2008. godini ima pozitivan rast BDP- a koji u 2009. pada, no da bi vec
dalje u sliede¢im godinama ostvarila pozitivan trend i time zapravo izasla iz krize te je otpornost na krizu to
veca sto se to prije dogodi, dok je upravo Belgija na tre¢em mjestu po broju registriranih korisnika CAF modela

Njemacka s pocetkom krize ima pozitivan BDP koji u 2009. opada i postaje negativan da bi se ve¢ u sljedec¢im
godina nastavio pozitivan trend kretnja BDP-a. Njemacka je takoder jedna od zemalja pri samom vrhu korisnika
CAF modela

Danska s pocetkom krize ostvaruje negativan BDP da bi nakon toga ostvarila pomak i odrzala pozitivan rast
te kasnije nesto blazi pad

Hrvatska je jedina zemlja, od promatranih, koja se nalazi pri dnu ljestvice po broju registriranih korisnika
CAF modela, odnosno ima mali broj korisnika, a koja ostvaruje negativan trend BDP-a od samog pocetka krize

Ostale zemlje koje imaju maniji broj registriranih korisnika takoder prema trendovima kretanja BDP-a, nakon
negativnog trenda pocinju ostvaruju pozitivan trend BDP-a

Irska i Nizozemska kao ¢lanice EU jedine nemaju registrirane korisnike CAF modela gdje Irska imaj negativan
trend kretanja BDP-a kroz 2008.,2009.,2010. da biu 2011.i2012. ostvarila lagani pomak i rast, dok Nizozemska
ostvaruje pad u 2009 2012. godini dok ostale godine ima lagani pozitivan trend, sto ukazuje na duzi oporavak
i manju otpornost

Nakon provedene analize moze se zakljuciti da postoji poveznica izmedu oporavka zemlje iz krize i primjene
CAF modela u javnoj upravi, odnosno u tom kontekstu moZze se govoriti 0 otpornosti na krizu definiranu brzi-
nom prelaska predznaka BDP-a iz negativnog u pozitivan.

5. Zakljucak

Model koji vodi javnu upravu prema ucinkovitosti odnosno krajnjem cilju izvrsnosti je CAF model poslovne
izvrsnosti koji postoji vec trinaest godina i relativno je nepoznat u Hrvatskoj. Ovaj model, za razliku od ostalih,
ima uspjeha jer pristupa organizaciji na holisticki nacin i time daje novu vrijednost javnim organizacijama i drus-
tvu opcenito. U radu se ukazuje na vaznost modela samoprocjene kojim organizacija preispituje svoje odluke
i kontinuirano uci da bi mogla postati jo$ bolja i kvalitetnija. Ovim radom se provela analiza kretanja BDP-a i
stavila u odnos s registriranim korisnicima CAF-a. Iz dobivenih rezultata ustanovljena je medusobna poveza-
nost s posebnim naglaskom na otpornost na krizu vezano uz brzinu izlaska iz nje. Time se otvorila mogucnost
i podloga za daljnja istrazivanja s obzirom da ovo podru¢je nije u velikoj mjeri predmet dosadasnjih analiza i
istrazivanja, a koje moze u daljnjim analizama dati zanimljive i korisne spoznaje. Danom analizom i stavljanjem
u odnos BDP i CAF model ostvaren je cilj istrazivanja, a to je spoznaja da zemlje korisnice CAF modela imaju brzi
oporavak iz krize u odnosu na one koje ne primjenjuju taj model i time vecu razinu otpornosti.
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THE IMPORTANCE AND IMPACT OF THE CAF MODEL AS A PREREQUISITE FOR THE
COUNTRIES TO GET OUT OF THE CRISIS

Abstract

The crisis and the way out of the crisis for each country and its economy represents a great challenge. A large
number of researchers and practitioners analyze the factors that have impact on the crisis, but an even greater
number of them explores the factors that were key to faster out of the crisis or to ensure that the crisis does not
happen. In addition to factors that are directly related to the economy itself, for the country and its economy,
extremely important role in resolving the crisis has high-quality management of public administration or pu-
blic sector. With the increasing need for a systematic approach to the development of quality management in
public administration in the EU countries, it was developed a CAF (Common Assessment Framework) model
of excellence to promote excellence in public sector management of the European Union. In this context, it is
analyzed the impact of the application and implementation of the CAF model in terms of sustainable business
operations as one of the factors for a faster exit for countries from the crisis.

Key words: CAF model, public administration, management quality
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