Rad je za objavljivanje ustupljen Portalu Kvalitet (www.kvalitet.org.rs) i ne moze se
kopirati, menjati, niti na drugom mestu objavljivati bez saglasnosti autora.

UNIVERZITET U BEOGRADU
FAKULTET ORGANIZACIONIH NAUKA

MASTER STUDIJE - UPRAVLJANJE KVALITETOM
PREDMET: UPRAVLJANJE KVALITETOM U JAVNOJ UPRAVI

Primena CAF modela u Ministarstvu
poljoprivrede

SEMINARSKI RAD

Mentor: Prof. dr Jovan Filipovic¢ Student: Marija Sas 639/2010
Beograd, 2011.god.



Primena CAF modela u Ministarstvu poljoprivrede 2 0d22
Sadrzaj
Uvod 3
1. CAF model 4
1.1. Ciljevi, prednosti i mane CAF modela 5
1.2. Struktura CAF modela 8
1.3. Principi izvrsnosti CAF modela 12
2. Primena CAF modela 14
2.1 Opsti podaci o Ministarstvu poljoprivrede, trgovine, Sumarstva i
vodoprivrede 15
2.2 Implementacija CAF modela 16
2.3 Prepreke u implementaciji CAF modela u Ministarstvo poljoprivrede 19
Zakljucak 21
Literatura 23




Primena CAF modela u Ministarstvu poljoprivrede 3 0d22

Uvod

Organizacije javnog sektora se poslednjih godina suocCavaju sa izazovima inoviranja i
poboljsavanja efektivnosti i efikasnosti. U zemljama Evropske unije dosSlo je do promene
shvatanja javne uprave. S obzirom da na nivou Evropske unije ne postoji zajednicka politika o
javnoj upravi, 2000. godine udruZenim snagama ministara javnih uprava ¢lanica Evropske unije,
razvijen je CAF model kako bi se podigao nivo kvaliteta rada u javnom sektoru. Model se
primenjuje Sirom Evrope i do 2010. godine ovaj model je implementiralo oko 2000

organizacija.

Cilj model je da koriS¢enjem tehnika menadzmenta kvaliteta poboljsa performanse organizacija
javnog sektora. CAF model je jednostavan za koriS¢enje i prilagoden je za dobijanje pocetne

procene u kratkom vremenskom periodu o poslovanju organizacije.

Ovaj model ima za cilja da omogué¢i razmenu iskustava organizacija javnog sektora i da
podstakne ben¢marking izmedu organizacija definisanjem ,,najbolje prakse®. Takode pomaze

organizacijama da prepoznaju svoje slabosti i snage da te slabosti prevazidu.

Cilj rada je da pruzi opstu sliku o CAF modelu i da prikaze nacin implementacije modela na
primeru Ministarstva poljoprivrede, trgovine, Sumarstva i vodoprivrede. U pisanju rada
koris¢ena je domaca i strana literatura, studije sluc¢aja koje pruzaju uvid kako su druge javne
organizacije izvrsile proces implementacije. Kao korisnici ovog rada prepoznati su studenti na
smeru Upravljanje kvalitetom, lideri Ministarstva poljoprivrede, trgovine, Sumarstva i

vodoprivrede 1 druge zainteresovane organizacije javnog sektora i gradani.

Rad je podeljen u dve celine. Prvi deo je fokusiran na CAF model, na ciljeve, prednosti, mane i
principi izvrsnosti modela. U ovom delu je data struktura modela i razradeno je devet
kriterijuma i pripadaju¢ih podkriterijuma. U drugom delu prikazano je kako bi tekao proces
implementacije u Ministarstvo poljoprivrede, trgovine, Sumarstva i vodoprivrede i koje sa kojim
preprekama se organiyacija sausre'e prilikom implementacije. Implementacija modala u
Ministarstvo poljoprivrede, trgovine, Sumarstva i vodoprivrede je uradjena na hipotetickim
osnovama, na osnovu brosure koje izdaje IEPA i iskustava drzava koje su primenile CAF model

u nekoj od javnih organizacija.

Kljucne reci: CAF model, javna uprava, Ministarstvo poljoprivrede, trgovine, Sumarstva i

vodoprivrede
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1. CAF model

CAF model (Common Assessment Framework) je zajednicki okvir za podizanje kvaliteta rada u
javnim administracijama, i predstavlja alat upravljanja totalnim kvalitetom (TQM — Total
Quality Managment), odnosno alat za samoprocenu. Okvir zajedni¢ke procene je inspirisan
Modelom Izvrsnosti Evropske Fondacije za Upravljanje Kvalitetom (EFQM - European
Foundation for Quality Management) 1 modelom koji je razvijen na nemaCkom Univerzitetu

administrativnih nauka u Spejeru (Speier).

Saradnjom ministara za javnu upravu zemalja Evropske unije nastaje CAF model kako bi se
unapredio kvalitet usluga javnih uprava. Procedura izrade modela zapoceta je 1998. godine, a
pilot verzija CAF modela predstavljena je 2000. godine na prvoj Evropskoj Konferenciji o
Kuvalitetu u Lisabonu. Od tada CAF model je doZziveo dve revizije, prva 2002. godine, a zatim i

druga revizija 2006. godine na osnovu iskustava devetstotina javnih organizacija.

Iako je CAF model nastao za potrebe javnih uprava zemalja Evropske unije, interesovanje za
primenu ovog modela prevazilazi granice Evrope i ovaj model postaje prisutan i u nekoliko
javnih uprava u svetu (Kina, Dominikanska Republika, Brazil i Bliski istok) [6]. Od lansiranja
CAF modela 2000. godine do danas skoro dve hiljade registrovanih organizacija javnog sektora
primenjuje ovaj model. Danas je CAF model preveden na vise svetskih jezika, prevashodno na
jezike zemalja c¢lanica Evropske unije. Za deset godina postojanja CAF pronalazi svoje mesto

medu mnogobrojnim alatima menadzmenta kvaliteta.

CAF model je baziran na osnovnim konceptima, dijagramima i kriterijumima ocenjivanja
sadrzanih u EFQM modelu, medutim razlike su brojne, prvenstveno zasnovane na tome da CAF
uzima u obzir specificnosti javnih organizacija, Sto dolazi do izrazaja jo$§ viSe sa prvom

revizijom modela iz 2002. godine [16].

Uprkos naporima, na nivou Evropske unije ne postoji zajednicka politika o javnoj
administraciji. Zajednicke politike Evropske unije podrazumevaju sprovodenje dogovorene
politike (kao Sto je Zajednicka agrarna politika — Common Agricultural Policy) na nivou
zemalja Clanica Unije [10]. UspesSnost primene uvrdenih zajednickih politika u ¢lanicama

Evropske unije zavisi prevashodno od efikasnosti njihove javne administarcije.

Kako bi se unapredila efikasnost administracija na nivou Evropske unije, takode i na nivou

zemalja Clanica, finansiraju se akcije za modernizaciju i reformu javnih administracija. U tu
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svrhu, na svakih Sest meseci organizuje se sastanak ministara koji su zaduzeni za javnu
administraciju u zemlji koja u tom trenutku presedava Evropskom unijom kako bi se unapredila
efikasnost sprovodenja legislative Unije. Pored toga, uspostavljene su i ekspertske grupe, a

medu njima i Grupa za inovacije u javnim sluzbama (/novative Public Services Group) [10].

1.1 Ciljevi, prednosti i mane CAF modela

Cilj ovog modela je poboljSanje performansi javnih sektora Sirom Evrope kori§¢enjem tehnika
menadzmenta kvaliteta. CAF model predstavlja pomo¢ organizacijama javnog sektora da
razumeju i koriste tehnike kvalitetnog upravljanja [11]. Pogodan je za kreiranje planova reformi
koje su po meri organizacije i imaju unutra$nju podrsku [4]. CAF model je jednostavan za
koriS¢enje i1 prilagoden je za dobijanje pocetne procene u kratkom vremenskom periodu o
poslovanju organizacije. On pruza okvir samoprocene koji je slican TQM modelu, ali je

prilagoden javnom sektoru, uzimajuci u obzir razlike izmedu javnog i privatnog sektora.
Osnovni ciljevi CAF modela su:

- da uvede javne uprave u principe TQM-a i da ih vodi kroz upotrebu i razumevanje
samoprocene, od Plan-Do aktivnosti do zaokruzivanja Plan-Do-Check-Act (PDCA)
ciklusa. PDCA ciklus je formulisao Deming i predstavlja postupak poboljSanja procesa

kroz Cetiri koraka, planiraj (Plan), uradi (Do), proveri (Check) i deluj (Act);

- da organizacijama u javnom sektoru pomogne da unaprede kvalitet usluga kroz proces

samoprocene u cilju dobijanja “dijagnoze” i poboljSanja pruzanja usluga;

- da ,,premoste” razne modele i metodologije dobrog upravljanja, jer organizacijama koje
nisu jo$ uvek primenile neki od sistema kvaliteta CAF model moze da posluzi kao prelazno
resenje, ili ukoliko organizacija ima implementiran sistem kvaliteta moze da posluzi kao

kontrolni mehanizam;

- da omogu¢i poredenje izmedu organizacija i da uvede banchmarking u organizacije javnog

sektora [4].
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CAF model ima mnogo prednosti, ovo su neke od njih [10]:

Prednost CAF modela je u tome $to se moze primeniti na svim nivoima uprave drZzave —
nacionalnom/saveznom, regionalnom i lokalnom nivou. CAF model se moze koristiti kao
sistemski program reforme ili kao osnova za ciljane specific(ne mere poboljSanja javnog

servisa organizacija [4];

Model se moze primeniti na celu organizaciju ili u odredenom delu organizacije, ali se uvek
mora implementirati kao Citav sistem a ne segmentiran kroz selektivnu aplikaciju pojedinih

kriterijuma i podkriterijuma;

CAF model predstavlja inicijalni pokuSaj da se resi pitanje varijabilnosti administrativnih
sistema zemalja Clanica Evropske unije, uspostavljaju¢i zajednicke kriterijume i jedinstveni
metod procene, tako da su rezultati uporedivi, zajednicki prihvatljivi i primenljivi sa ciljem

planiranja zajednickih politika;

Omogucava razvoj kontakata, komunikacije i saradnje izmedu organizacija javnog sektora
zemalja Clanica Evropske unije, podrzava razmenu iskustava u organizaciji i radu javne

administracije;

Uspostavlja uslove za implementaciju plana uvodenja Evropske Nagrade za Kvalitet Javne

Administracije (European Quality Award for Public Administration);

Znacajno doprinosi primeni koncepta i filozofije TQM-a u javni sektor;

StimuliSe zaposlene u javnom sektoru da ucestvuju u procesu procene (posto je ovo metod

samoprocene), podsticuci entuzijazam kod zaposlenih za kontinuirano poboljSavanje;

CAF je kompletna studija organizacione strukture i procedura u odredenoj tacki vremena.
Samoprocena je bazirana na ¢injenicama i ¢injenicnim procenama oblasti (temama) koje se
istrazuju, i implementiran je od strane osoblja koje radi u javnim agencijama bez potrebe

dodatnog angazovanja ljudi sa strane;

CAF model je sredstvo merenja napretka tokom vremena kroz periodi¢ne samoprocene.
Implementacija CAF modela je konstantna porcedura, poSto procena vodi stvaranju
akcionog plana za poboljSanje administrativnih operacija (procedura). Posle sprovodenja

akcionog plana sprovodi se ponovna procena;
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-  CAF model ne vrS§i procenu sadrzaja javnih politika koje se primenjuju od strane

organizacija, ve¢ se procenjuju administrativne procedure organizacije;

- Ovim modelom se ne vr$i ocenjivanje rada zaposlenih u javnom sektoru na bilo kom nivou

hijerarhije organizacije;

- CAF model je jednostavan za upotrebu, moze se koristiti samostalno ili u kombinaciji sa
drugim alatima upravljanja kvaliteta za samoprocenu i indentifikovanje oblasti za
poboljsanje funkcionisanje organizacija. Za razliku od drugih modela upravljanja kvaliteta
ovaj model zahteva manje resursa (besplatan je) i moze se implementirati u organizacije bez
pomoc¢i eksternih eksperta koriS¢enjem uputstava koji se nalaze na sajtu Evropskog Instituta

za Javnu Upravu (European Institute of Public Administration).

Pored navedenih prednosti CAF modela ima i nedostatke [2]. Za implementaciju modela
neophodna je slobodna registracija kako bi se metod sprovodio online. Implementacija modela
iziskuje iskusnog moderatora kada se koristi prvi put u organizaciji, i realizam zaposlenih koji
vrSe samoprocenu. Takode, zaposleni mogu pogresno protumaciti proces samoprocene, zato je
bitno upoznati ih sa modelom i naglasiti im da se od njih ne trazi da ocenjiju sebe. Jo$ jedan
veliki nadostatak je i to §to se akcioni planovi Cesto fokusiraju na treninge, koji su atraktivni i

bez kontinuiteta, umesto da reSavaju najteze problema organizacije.

Ovaj model ima za cilja da omogu¢i razmenu iskustava organizacija javnog sektora i da
podstakne ben¢marking (banchmarking) izmedu organizacija definisanjem ,,najbolje prakse* i
pomaze organizacijama da prepoznaju svoje slabosti i snage da te slabosti prevazidu. Zajednicki
okvir procene je jedan vid ben¢markinga. “Primjenom ovog modela, benchmarking postaje
unutra$nja stvar u organizaciji koja generiSe stalna unapredenja a ne samo aktivnost koja ima

svoj rok trajanja i koja vrlo Cesto zavisi od eksternih konsultanata“ [11].

Bencmarking predstavlja alat koji se koristi u menadzmentu kvaliteta. “DefiniSe se kao merenje
sopstvenog ucinka, poredenjem sa najboljima u toj oblasti, utvrdivanje kako najbolji postizu
svoje rezultate i upotreba dobijenih informacija za razvijanje sopstvenih strategija, kao i
primenu u sopstvenoj osganizaciji. KoriS¢enjem ben¢markinga, organizacije otkrivaju svoje
jake 1 slabe strane, i pozitivne strane drugih organizacija, kao i na¢ine da ih implementiraju u
sopstvenom okruzenju” [9]. Ben¢marking jednostavnije receno je poboljSanje zasnovano na

primeru drugih.
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1.2 Struktura CAF modela

U CAF modelu su prikazani svi elementi koji moraju biti prisutni u pravilnom upravljanju
organizacijama u cilju postizanja zadovoljavajucih rezultata [2]. Ti elementi su pretoceni u
devet kriterijuma (slika 1) i 28 podktiterijuma. Svaki od ovih devet kriterijuma je dalje podeljen
na podkriterijume. Definisanih 28 podkriterijuma indentifikuju glavna pitanja koja treba uzeti u

obzir prilikom procesa samoprocene.

Slika 1: Struktura CAF modela

N Podsticajni kriterijumi (pokretaci) D Rezultati
' Rezultati
A Zaposleni - I ) -
zaposlenih
| g
S = . =
12 Strategija i § Zadovoljstvo § S
< planiranje = gradana e
'5 =9 >g a
=
| 2
Partnerstvo 1 Briga za
resursi zajednicu

Ucenje i inovacija

Prvih pet kriterijuma (podsticajni, pokretacki kriterijumi) bave se karakteristikama pokretaca
organizacije, Sta organizacija radi i1 kako pristupa svojim zadacima kako bi postigli zeljene
rezultate. Preostala Cetiri kriterijuma su fokusirana na postignute rezultate na polju zadovoljstva
gradana u ulozi korisnika usluga javnih uprava, rezultate zaposlenih u javnom sektoru, briga za

zajednicu i kljucnih rezultata poslovanja.

Kriterijum ,,Liderstvo se odnosi na ponaSanje i sposobnosti lidera organizacija. Lideri su ti
koji razvijaju misiju i viziju organizacije, kao i vrednosti koje su potrebne za dugoro¢ni uspeh
organizacije. Oni pomazu u kreiranju jasnog i jedinstvenog cilja organizacije i stvaranje klime u
kojoj su zaposleni motivisani da ostvaruju najbolje rezultate. Pored toga Sto treba da budu uzori
svojim kolegama, lideri treba i da ih motiviSu i podrZavaju zaposlene da posao obavljaju na

najbolji mogu¢i nacin. Lideri razvijaju, primenjuju i prate sistem menadzmenta organizacije i
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ocenjuju performanse i rezultate organizacije. Takode su odgovorni i za poboljSanje

performansi, ali i za promene koje su neizbezne u buduénosti i da pripremi organizaciju za njih.

U javnom sektoru, lideri su veza izmedu organizacije i politiara i zaineresovanih strana
organizacije. Lideri javnih organizacija uti¢u na drzavnu politiku, ali su i odgovorni za njeno
sprovodenje. Oni su odgovorni i za odnose sa svim zainteresovanim stranama i za ispunjenje
njihovih zahteva. Cesto se od lidera zahteva da balansiraju izmedu gradana, politi¢ara i drugih
zaiteresovanih strana, zbog ograniCenih sredstava kojim raspolazu za izr§enje zadataka. Bitno je
da lideri znaju ko su zainteresovane strane organizacije, njihove zahteve i da te zahteve

izkoordiniraju sa politiCkim imperativima [4].

Kriterijum ,,Strategija i planiranje* se odnose na nacin na koji organizacije sprovode svoju
misiju i viziju, i kako ih prevodi u planove, ciljeve i rezultate. Organizacija implementira svoju
misiju 1 viziju kroz jasno fokusiranu strategiju prema zainteresovanim stranama,
prilagodjavajuéi politike i ciljeve potrebama zainteresovanih strana kroz stalno poboljSanje

upravljanja resursa i procesa.

Strategija je prevedena u planove, ciljeve i merljive rezultate [4]. Strategija i planiranje su deo
PDCA ciklusa, od prikupljanja informacija o sadaS$njim i buduéim zaiteresovanim stranama do
povratnih informacija potrebnih u procesu planiranja poboljSanja organizacionih performansi.

Informacije koje se koriste za kreiranje strategije i planiranje moraju biti pouzdane.

Kriterijum ,,Zaposleni (Ljudski resursi)” se bavi nacinom na koji zaposleni komuniciraju
izmedu sebe i upravljanjem raspolozivih resursa. Ljudi ¢ine organizaciju i oni su najvazniji
resurs svake organizacije. Dobri odnosi izmedu zaposlenih, komunikacija i stvaranje zdrave
radne atmosfere vode organizaciju do izvrsnosti. Takode, zaposlenima treba pomo¢i da ostvare
svoj puni potencijal, kroz moguénost slobodnog razvoja i uklju¢ivanje u procese, kako bi dali

doprinos razvoju i poboljSanju organizacije.

Ovaj kriterijum je usmeren na sposobnosti menadzera i zaposlenih da saraduju na razvoju
organizacije kroz dijalog, inovacije i predloge za poboljSanja. Uklju¢ivanjem zaposlenih u

proces donosSenja odluka o pobolj$anjima doprinosi zadovoljstvu zaposlenih.

Kriterijum ,,Partnerstvo i resursi se odnosi na nacin planiranja i rukovodenja kljué¢nim
partnerstvima, posebno gradanima (korisnicima usluga), u cilju podrSke njihovoj strategiji i

planiranja i efikasnosti procesa. Partnerstva predstavljaju vaZzan resurs za dobro funkcionisanje
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organizacije. Vazni resursi organizacije su i finansije, tehnologije 1 objekti koji osiguravaju

efikasno funkcionisanje organizacije.

Javne organizacije moraju konstantno da upravljaju odnosima sa organizacijama javnog i
privatnog sektora, i da sve viSe gradane/korisnike posmatraju kao klju¢ne partnere. CAF model
se fokusira na uklju¢ivanje gradana u javne poslove i razvoj javnih politika i na otvorenost

javnih organizacija za potrebe i ocekivanja gradana.

Kriterijum ,,Procesi® se bave indentifikovanjem, upravljanjem, poboljSavanjem i razvojem
klju¢énih procesa organizacije u cilju podrSke strategije i planiranja. U organizacijama se
odvijaju mnogobrojni procesi, gde svaki proces Cini skup wuzastopnih aktivnosti koje

transformiSu resurse u rezultate sa dodatom vrednoscu.

Samo najvazniji, kljucni procesi su predmet procene CAF modela. Nacin za indentifikaciju,
ocenjivanje 1 poboljsanje klju¢nih procesa jeste koliko efikasno doprinose ostvarivanju misije
organizacije. Ukljucivanje gradana/korisnika u razli¢ite faze upravljanja procesima i uzimanje u
obzir njihovih ocekivanja doprinosi ukupnom kvalitetu i pouzdanosti. Organizacije mora da
bude u stanju da indentifikuje kljucne procese, one koji se izvrSavaju u cilju obezbedivanje

ocekivanih rezultata i ishoda, imajuci u vidu ocekivanja gradana i drugih zainteresovanih strana.

Kriterijum ,,Rezultati zaposlenih se bavi rezultatima koje organizacije ostvaruju u odnosu na
struénost zaposlenih, njihovu motivaciju i zadovoljstvo svih zaposlenih. Organizacije za
merenje zadovoljstva zaposlenih obicno koriste ispitivanje zaposlenih, ali i metode poput fokus
grupa, terminacioni intervjui i procene. Ovaj kriterijum se odnosi i na performanse zaposlenih i

nivo razvoja vestina, odnosno usavrSavanja zaposlenih.

Veoma je vazno da organizacije direktno beleze rezultate ispitivanja zaposlenih koji se odnose
na sliku zaposlenih o organizaciji i njenoj misiji, radnoj sredini, rukovodstvo organizacije i
upravljacki sistem, razvoj karijera, razvoj veStina zaposlenih i proizvoda i usliga koje

organizacija pruza.

Kriterijum ,,Zadovoljstvo gradan /korisnika® se odnosi na rezultate koje organizacija ostvaruje
pruzanjem usluga mereno zadovoljstvom gradana, odnosno korisnika. Gradani su korisnici
usluga ili proizvoda javnog sektora. Korisnici se mogu definisati kao direktni korisnici usluga,

ali 1 kao $iri krug zainteresovanih strana.
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Javne organizacije pruzaju usluge u skladu sa politikama lokalnog ili drzavnog nivoa. Ciljevi
javnih politika su one koje su postavlejne od strane lokalnih, regionalnih ili nacionalnih vlasti,

koje mogu ali ne moraju biti vodene potrebana gradana.

Zadovoljstvo gradana se obi¢no meri u oblastima koje su indentifikovane kao vazne za
korisnike i zasnovane na specifi¢nim uslugama koje organizacija pruza. Za sve organizacije je
vazno da se meri zadovoljstvo gradana u pogledu opsteg imidza organizacije, proizvoda i usluga
koje organizacija pruza, otvorenost organizacije i nivo ukljuCivanja gradana Merenje
zadovoljstva gradana se vrsi putem razlicitih upitnika i istrazivanje nivoa zadovoljstva, ili putem

fokus grupa i korisnic¢kih panela.

Kriterijum ,,Briga za zajednicu’ predstavlja nivo zadovoljenja potreba i ocekivanja lokalne,
nacionalne i medunarodne zajednice i doprinos organizacije kvalitetu zivota gradana, Zivotne
sredine, o¢uvanju resursa. S obzirom da organizacije javnog sektora politikama koje donose
direktno ili indirektno uticu na gradane. Ovaj kriterijum meri efekte, pozitivne i negativne,

politika koje organizacije javnog sektora sprovode.

Kriterijum ,,Kljucni rezultati poslovanja‘ su rezultati koje organizacija ostvaruje kroz strategiju
1 planiranje kojima se ispunjavaju zahtevi i potrebe razlicitih zaiteresovanih strana, i na interne
rezultate organizacija koje se odnose na upravljanje i poboljSanja. Klju¢ni rezultati se mogu
podeliti na eksterne rezultate (mere efikasnosti politika koje donose i1 usluga koje pruzaju) i

interne rezultate (unutra$nje funkcionisanje organizacije).

Kao $to je prikazano na slici 1, model oslikava uzro¢no-poslednic¢ni odnos izmedu kriterijuma
pokretaca i rezultata. Povezanost leve i desne strane sastoji se se iz uzrocno-posledi¢ne relacije

izmedu pokretaca i rezultata, kao i povratna veza od rezultata u formi ucenja i inovacija.

Potvrdivanje uzro¢no-poslednicne veze izmedu pokretaca i rezultata je od fundamentalnog
znacaja u samoproceni, gde procenitelj treba uvek da proveri konzinstentnost/doslednost izmedu
datih rezultata i podataka prikupljenih na osnovu relevantnih pokretackih kriterijuma i
podkriterijuma. Takva konzistentnost je ponekad teska za verifikaciju sobzirom na holisticki

karakter organizacije, jer razi¢iti pokretac¢i medusobno reaguju u stvaranju rezultata.

Konzistentnost je ponekad tesko verifikovati, zbog holisti¢kog karaktera organizacija, razli¢iti
pokretaci deluju uzajamno jedni na druge stvarajuéi rezulate. Postojanje odgovarajuce povratne
informacije od rezultata na desnoj strani do pokretaa na levoj strani treba ispitati prilikom

procene [4].
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1.3 Principi izvrsnosti CAF modela

Jedan od ciljeva CAF modela je i da blize upozna organizacije javnog sektora sa koristima
TQM-a [6]. Kao sredstvo TQM-a, CAF prihvata principe izvrsnosti i ima za cilj da poboljsa
performanse javnih organizacija na osnovu tih principa. Principi izvrsnosti ¢ine osnovu CAF
modela, i organizacije koje se opredele za CAF model Zele da svoje poslovanje dovedu do

savrSenstva i oni se u poslovanju opredeljuju za izvrsnost.

Slika 2: Principi izvrsnosti CAF modela

Kontinuirano ucenje,

inovacije i poboljSanje

Orijentacija na Liderstvo i
Orijentacija na PRINCIPI Upravljanje kroz
\fﬁlﬁlﬁ/ procese i ¢injenice
[ZVRSNOSTI
Korporativna Razvoj i ukljucivanje

Razvoj partnerstva

Principi izvrsnosti CAF modela su slede¢i:

1. Orijentacija na rezultate — fokus organizacije na rezultate koji se ostvaruju radi
zadovoljenja svih zainteresovanih strana organizacije (nadlezni organi, gradani u ulozi

korisnika, partneri i zaposleni), poStujuci ciljeve koji su postavljeni;

2. Fokus na korisnike/gradane — organizacija se fokusira na potrebe sadasnjih i potencijalnih

korisnika, Sto iziskuje razvoj proizvoda i usluga kroz poboljSanje sopstvenih performansi;

3. Liderstvo i postojanost svrhe — ovaj princip spaja vizionarstvo i inspirativno liderstvo sa
ciljem postojanosti svrhe u dinami¢nom okruZenju. Lideri uspostavljaju jasnu misiju,
viziju 1 vrednosti organizacije, kreiraju i odrzavaju atmosferu organizacije u kojoj su

zaposleni u potpunosti ukljuceni u postizanje ciljeva;
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Upravljanje kroz procese i Cinjenicama — Zeljeni rezultati se postizu mnogo efikasnije
kada se resursima i aktivnostima upravlja kao procesom i efikasnije odluke su zasnovane

na analizi podataka i informacijama;

Razvoj i ukljucivanje ljudskih resursa — ljudi na svim nivoima organizacije ¢ine njenu srz,
a njihovim razvojem i ukljuéivanjem doprinos zaposlenih organizaciji se povecava, i
stvara se dobro radno okruzenje koje se temelji na zajedni¢kim vrednostima, poverenju,

otvorenosti i priznanju zasluga;

Kontinuirano ucenje, inovacije i poboljSanje — izuzetnost se suprostavlja statusu kvo i
podsti¢e promene kroz kontinuirano ucenje do inovacije i prilike za poboljsanje.

Neprekidno pobolj$anje treba uvrstiti u ciljeve svake organizacije;

Razvoj partnerstva — organizacijama javnog sektora trebaju drugi da bi ostvarile svoje
ciljeve 1 zbog toga treba da razvijaju i odrzavaju partnerstva. Organizacije 1 njihovi
dobavljaci su meduzavisni i odnos obostrane koristi im omogucava stvaranje koristi za

obe strane;

Korporativna drustvena odgovornost — organizacije javnog sektora moraju da preuzmu
druStvenu odgovornost, postuju ekolosku odrzivost i da nastoje da zadovolje zahteve i
ocCekivanje zajednice. Javni sektor treba da pruzi primer zajednici i privatnom sektoru

sopstvenom odgovorno$¢u prema zajednici i o¢uvanju zZivotne sredine.
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2. Primena CAF modela

U privatnom sektoru u trci za profitom i u borbi sa konkurencijom promene su deo opstanka na
trzistu. Medutim, javnom sektoru cilj nije profit, ve¢ zadovoljstvo gradana. Javni sektor, kao
veliki i trom sistem drzavne uprave, u proslosti nije ima motiva da se menja. Poslednjih godina
sve je prisutniji koncept “dobre uprave” koji je i jedan od kljuc¢nih ciljeva reforme i drugih
tranzicionih procesa. “Dobra uprava” je koncept, visoko postavljen standard, koji vodi do
transparentnosti, vladavine prava koriS¢enjem resursa na efektivan i efikasan nacin, a sve u

sluzbi gradana i zadovoljenja njihovih potreba.

Javne organizacije se suoCavaju sa izazovima inoviranja i poboljSavanja efektivnosti i
efikasnosti. Organizacije javnih uprava se sve vise shvataju kao javni servisi koji su na usluzi
gradanima, za razliku od uvrezenog shvatanja javne uprave kao otudeni aparat vlasti koji

namece svoju volju i koji je apsolutno nezavisan [12].

U zemljama Evropske unije predhodnih decenija doslo je promene shvatanja javne uprave [12].
Evropski Savet je jo§ 2000. godine istakao teznju da Evropska unija postane najkonkurentnija i
najdinami¢nija ekonomija sveta, sposobna za odrzivi razvoj sa poboljSanjem moguénosti
zaposlenja, socijalnom kohezijom i pojednostavljanjem regulatornog okruzenja [8]. Kako bi
svoje planove pretvorili u realno stanje potreban je izmedu ostalog i visoko kompetentan,

strucan i konkurentan javni sektor koga karakteriSe efikasna upravljacka struktura.

Srbija na putu ka Evropskoj uniji treba da izvr§i mnogobrojne reforme, izmedu ostalog i
reformu javnog sektora. Postojanje efikasne javne administarcije predstavlja jedan od
najznacajnijih kriterijuma koji definiSu modernu zemlju. Modernizacija koja ocekuje javnu
upravu u Srbiji podrazumeva primenu nau¢nih dostignuca, kao Sto je CAF model koji se uveliko

koristi na teritoriji Evropske unije.

Dalje u radu bice opisani koraci implementacije CAF modela u Ministarstvo poljoprivrede,
trgovine, Sumarstva i vodoprivrede. Implementacija modala u Ministarstvo je uradjena na
hipotetickim osnovana, na osnovu brosure koje izdaje IEPA 1 iskustava drzava koje su primenile

CAF model u nekoj od javnih organizacija.
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2.1 Opsti podaci o Ministarstvu poljoprivrede, trgovine, Sumarstva i vodoprivrede

Ministarstvo poljoprivrede, trgovine, Sumarstva i vodoprivrede, sa sediStem u Beogradu, ulica
Nemanjina 22-26, jedno je od 17 ministarstava Republike Srbije. Rekonstrukcijom Vlade
Republike Srbije iz marta 2011. godine Ministarstvu poljoprivrede, Sumarstva i vodoprivrede
pripojeno je Ministarstvo trgovine i usluga. Za Ministra rekonstruisanog Ministarstva postavljen

je Dusan Petrovi¢.

Za obavljanje poslova iz delokruga Ministarstva poljoprivrede,trgovine, Sumarstva i

vodoprivrede zaduzZene su sledece poslovne jedinice:

- Sektor za agrarnu politiku i ruralni razvoj;

- Sektor za medunarodnu saradnju i sporazume;
- Sektor za trgovinu, cene i zaStitu potrosaca;

- Sektor za projektno i finansijsko upravljanje;
- Sektor za trzi$ne inspekcije;

- Sektor za pravne, normativne i upravne poslove.

Kao posebna unutrasnja jedinica obrazuje se Kabinet ministra. Kabinet je zaduzen za
kontrolisanje svih sektora. Za obavljenje poslova iz deloruga Ministarstva obavljaju samostalni
izvrS§ioci uzvan unutra$njih jedinica, u sediStu Ministarstva. Organi uprave u sastavu

Ministarstva su:

- Uprava za veterinu;

- Uprava za zastitu bilja;

- Direkcija za vode;

- Direkcija za nacionalne referentne laboratorije;
- Uprava za agrarna placanja;

- Uprava za Sume.

Delokrug rada Ministarstva utvrden je u Clanu 8. Zakona o ministarstvima doneSen 11. marta
2011. godine. Ministarstvo poljoprivrede, trgovine, Sumarstva i vodoprivrede obavlja poslove
drzavne uprave koji se odnose na: strategiju i politiku razvoja poljoprivrede i prehrambene
industrije; analizu proizvodnje i trziSta proizvoda i trgovine; bilanse proizvoda i sistem robnih
rezervi; mere trziSno-cenovne politike, strukturne politike 1 zemljiSne politike u poljoprivredi;

upravljanje poljoprivrednim zemlji§tem u drzavnoj svojini; kontrolu merila i mernih jedinica,
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upotrebe robnih i usluznih zigova, znaka kvaliteta i oznake porekla proizvoda; snabdevenost
trzista i cene; sprecavanje monopolskog delovanja i nelojalne konkurencije; zastitu potrosaca;
osnivanje i rad robnih berzi i berzanskih posrednika; inspekcijski nadzor u oblasti trgovine;
mere podsticaja za unapredenje poljoprivredne proizvodnje; predlaganje sistemskih resenja i
mera zaStite pri uvozu; proizvodnju agrarnih inputa; kontrolu kvaliteta proizvoda; ruralni razvoj;

struéne poljoprivredne sluzbe; sistem trzisnih informacija u poljoprivredi, i mnogi drugi.

2.2 Implementacija CAF modela

Svaka organizacija koja implementira CAF model mora da ima akcioni plan. Implementaciju
CAF modela vrsi Projektna grupa za procenu (Project Assesment Group). Projektna grupa mora
biti sastavljena od predstavnika svih jedinica organizacije i hijerarhijskog nivoa, i predstavlja
reprezentativan uzorak organizacije, odnosno da predstavlja “organizaciju u malom”. Clanovi
reprezentativne grupe treba da imaju radno iskustvo u toj organizaciji i da dobro poznaju stanje
u organizaciji. Pristupanje grupi zasniva se na volonterskoj osnovi. Broj ¢lanova grupe zavisi od
broja oblasti/sektora u kojima se implementira CAF model i od ukupnog broja zaposlenih u

organizaciji.

Tabela 1: Faze primene CAF modela

Faza 1- Start i priprema

Korak 1 Odlu¢iti ko organizuje 1 planira samoprocenu

Korak 2 | Obavestiti o projektu samoprocene

Faza 2 -Proces samoprocene

Korak 3 Sastaviti jednu ili viSe grupa za samoprocenu
Korak 4 | Organizovati trening
Korak 5 Poceti proces samoprocenu

Korak 6 | Sastaviti izveStaj sa rezultatima samoprocene

Faza 3 - Plan poboljsanja

Nacrt plana pobolj$anja, na osnovu prihvacenog
Korak 7 | )
1zvestaja samoprocene

Korak 8 | Obavestiti o planu poboljSanja
Korak 9 | Implementirati plan pobolj$anja

Korak 10 | Plan slede¢e samoprocene
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Proces primene CAF modela odvija se u deset koraka (od odpocinjanja, preko procesa
samoprocene, do sprovodenja poboljsanja) koji su grupisani u tri faze (tabela 1). Ovih deset
koraka za poboljSanje organizacije predstavljaju smernice za primenu CAF modela u

ogranizacije 1 potvrduju jednostavnost implementacije ovog alata.

Prva faza primene CAF modela obuhvata prva dva koraka, odrediti odgovornosti oko
organizacije i1 planiranja samoprocene i obavestiti 0o procesu implementacije CAF modela.
Osnovni preduslov da se otpo¢ne sa implementacijom CAF-a jeste obezbedivanje aktivne,
konstantne i sistamatske podrske od strane lidera organizacije. Ova podrska ukljucuje poseban
sastanak na kome e zaposleni biti informisani, objavljivanje cirkularnog pisma, osnivanje
grupe i obezbedivanje prostora i opreme za njihov rad. Posle dobijanje podrske rukovodilaca

otpocinje druga faza implementacije CAF modela u organizaciji.

Neophodno je pre nego $to proces samoprocene odpocne da se zaposlenima i lideru organizacije
predoce prednosti do kojih ¢e do¢i po zavrsetku implementacije. U tu svrhu, podizanja svesti o
prednostima CAF modela, poZeljno je organizovati prezentaciju zaposlenima koja ¢e sadrzati
informacije o prednostima koje ¢e Cinjenic¢no biti potkrepljene iskustiva drugih organizacija

javnog sektora.

U ovoj fazi takode se definiSe i oblasti implementacije CAF modela, odnosno da li ¢e se
implementirati na ¢itavu organizaciju ili samo na odredene jedinice. Vrlo je bitno u ukljuciti
pomoc¢ne sluzbe organizacije kao §to su finansije i odeljenje ljudskih resursa, obzirom da se

veliki deo procene tice ovih jedinica.

Zbog velicine organizacije, koja je sastavljena od nekadasnja dva Ministarstva, CAF model ¢e
se implementirati u organizacionim jedinicama koje pripadaju Ministarstvu poljoprivrede, i to
sektor agrarne politike i1 ruralnog razvoja i sektor za medunarodnu saradnju. Zbog prostorne
odvojenosti Uprave za veterinu, Uprave za zastitu bilja, Direkcije za vode, Direkcije za
nacionalne referentne laboratorije, Uprave za agrarna plac¢anja i Uprave za Sume, u ove jedinice

Ministarstva takode nece biti implementiran CAF model.

Druga faza obuhvata naredna Cetiri koraka (sastavljanje jedne ili viSe grupa za samoprocenu,
organizacija treninga, proces samoprocene i sastavljanje izveStaja o samoproceni). Sastavljanje
jedne ili viSe grupa za samoprocenu pocinje imenovanjem zaposlenih koji ¢e sacinjavati tim,
imenovanje vode tima, odredivanjem naina na koji ¢e grupa funkcionisati (zakazivanje
sastanaka u toku i posle radnog vremena, kalendar sastanaka i vanrednih sastanaka, sastavljanje

timova po podgrupama, vodenje zapisnika na sastancima). Radi dobre koordinacije unutar tima
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potrebno je osigurati direktnu komunikaciju medu clanovima (razmena brojeva telefona,
koris¢enje e-maila). Grupa za samoocenjivanje treba da dogovori period u kojem c¢e

samoprocena biti zavrSena, i trajanje svake podfaze implementacije.

S obzirom da zaposleni se po prvi put susre¢u sa CAF modelom, potrebno im je obezbediti
obuke i treninge na kojima ¢e biti pruzene informacije o procesu samoprocene. Ove informacije
mogu biti u formi brosura ,,CAF 2006, ,,Vodi¢ za implementaciju CAF modela“ koje se mogu
preuzeti sa zvani¢nog IEPA sajta, uputstva organizacije koje su uspesno implementirane model,
ili power point prezentacije. Prakti¢ni deo treninga sastavljen je od vezbi procena odabranih
podkriterijuma. Ovaj deo treninga je izuzetno koristan za tim jer predstavlja simulaciju

samoprocene.

Posto je zavrSeno sa upoznavanjem sa CAF modelom, pristupa se sastavljanju upitnika i
odreduje koji zaposleni ¢e biti pozvani da popune upitnik. Slede¢i korak jeste proces
samoprocene. Zaposleni se pozivaju da daju preciznu procenu svakog podkriterijuma na
osnovu poznavanja funkcionisanja organizacije. Zatim se grupa za samoprocenu dogovara oko

jakih i slabih strana, o rezultatima podkriterijuma i prostorima za poboljSanje.

Jedan od obaveznih elemenata CAF modela jeste sistem bodovanja. Bodovanje se vr$i na
osnovu jednog od dva nacina, u zavisnosti od raspolozivog vremena i iskustva i zrelosti

organizacije [2].

Posto se putem ispunjavanja upitnika izvrSi bodovanja svakog kriterijuma pojedinacno pristupa
se sastavljanju izvestaja. Dobijeni podaci se obraduju od strane ¢lanova grupe za samoprocenu i
radi preglednosti prikazuju se tabelarno. Pre konacnog, sastavlja se nacrt izvestaja procene, a
zatim sledi diskusija o nacrtu. Ukoliko podaci nisu potpuni ili je doSlo do odredenih previda

mogu se sprovesti dodatni ispitivanja.

Posto su prikupljeni svi potrebni podaci pristupa se pisanju konacnog izvestaja. Ovaj izvestaj
treba da sadrzi rezultate samo procene koji ¢e postuziti za poboljSanje organizacije. Ovim se

zavrSava druga faze.

Nakon samoocenjivanja, vazan element u implementaciji CAF modela jeste i iskori$¢avanje
rezultata samoprocene u cilju poboljsanja. Poslednja faza obuhvata sastavljanje nacrta plana
poboljsanja, obavestenje o planu poboljSanja, njegova implementacija i planiranje sledece

samoprocene. Samoprocenjivanje treba da dovede do stvaranja detaljnog izvesStaja za
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unapredenje mera poboljsanja. Ovo omogucava kori§éenje izvesStaja procene kao i njegovo

uvodenje u program poboljSanja administracije.

Nacrt plana poboljSanja treba da sadrzi zakljuCke sakupljenih informacija o snagama i
slabostima svakog kriterijuma i pripadajucih podkriterijuma, i druge podatke iz izvestaja
procene koji ¢e koristiti kao osnova za srednjeroCno planiranje unapredenja administracije.
Nacrt treba da sadrzi i odluke o prioritetnim akcijama za unapredenje, koje su u skladu sa
njihovim znacajem i vazno$¢u od strane lidera organizacije. Akcije za poboljSanje treba
definisati do oblasti delovanja u organizaciji, vremenski ih razvrstati od stepena prioritetnosti na
osnovu kratkoro¢nog i srednjerocnog plana, i proceniti neodhodne resurse za njihovo izvrSenje

(finansijske, ljudske, tehnicke i druge resurse).

Kada se nacrt plana koncenzusno prihvati od strane tima plan poboljSanja se prezentuje
organizaciji kako bi se svi upoznali sa rezultatima samoprocene i planom poboljSanja. Ovim
pocinje implementacija plana poboljSanja. DefiniSe se pristup pracenju i akcija poboljSanja, na
osnovu PDCA ciklusa. PoSto se imenuje odgovorno lice za svaku akciju, sprovodi se
upravljanju akcija poboljSanja. Mozda i1 najtezi korak modela, jer je poznato da promene,

odnosno pobolj$anja Cesto nailaze na otpor zaposlenih.

Poslednji korak u procesu primene CAF modela jeste i planiranje naredne samoprocene. CAF
model je zasnovan na kontinuitetu i odrzivosti, i zbog toga proces samoprocene se obavlja u
odredenim vremenskim intervalima, jer je organizacija ,,ziv organizam“ koji se menja u

vrémenu.

2.3. Prepreke u implementaciji CAF modela u Ministarstvo poljoprivrede

Prilikom implementacije modela javljaju se odredene prepreke. Prva prepreka koja se moze
javiti jeste prilikom dobijanja saglasnosti najviseg rukovodstva da se model implementira. Kao i

svaki pocCetak, uveravanje lidera u dobrobiti koje model donosi nije nimalo lak.

U Ministarstvu poljoprivrede, trgovine, Sumarstva i vodoprivrede velika je verovatnoca da ideja
o primeni modela ne bi nai$la na saglasnost najviSeg rukovodstva. Razlog tome se moze naéi u
situaciji u kojoj se Ministarstvo od nedavno nalazi. Spajanjem dva ministarstva u jedno izazvalo

je velike pometnje u svakodnevnim poslovima, i ideja o modelu koji zahteva angazovanje cele
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organizacije kako bi doslo do poboljsanja verovatno bi morala da bude odlozena za neki buduci

period.

Da bi se model implementirao potrebni su resursi (ljudi, vreme, oprema, novac). Takode,
liderima treba napomenuti da prilikom samoprocene, zaposlenima ne sme da se zameri
misljenje koje se sukobljava sa misljenjem lidera, kako bi ceo proces bio uspesan. Upravo je cilj

modela da se dobiju ¢injenice a ne podaci koje lideri zele da cuju.

Pored otpora lidera, mogu¢ je otpor i zaposlenih. Prilikom popunjavanja upitnika za
samoprocenu zaposleni treba da odgovore $to objektivnije. Zaposleni samoprocenu mogu
prepoznati kao ocenjivanje njihovog rada, a ne procesa koji se odvijaju u organizaciji. Iz tog
razloga se izvode treninzi koji treba da otklone svaku dilemu zaposlenih u vezi modela i

njegove implementacije.

Sobzirom da ¢e zaposlenima biti pridodata jo§ jedna obaveza na tekice poslove, posebno §to
pristupanje timu za samoprocenu je na volonterskoj osnovi, izvesno je da ¢e do¢i do odredenog
otpora. Tu svakako igra znacajnu ulogu podrska lidera, koji ¢e poznavajuéi svoje zaposlene

iznaci reSenje.

Merenje zadovoljstva korisnika je jo§ jedan od potencijalnih problema, odnosno kako do¢i do
informacija o zadovoljstvu gradana. Potrebno je ostvariti kontakt sa korisnicima, bilo direktno
ili putem elektronskog upitnika na sajtu Ministarstva, $to je i postalo standard u zemljama

Evropske unije.

Na kraju, implementacija mera poboljSanja takode moze nai¢i na otpor zaposlenih. Poznato je
da je javni sektor za mnoge predstavljao ,,utoCiste do penzije*, a da promene nailaze na otpor,
posebno kod starijih zaposlenih. Promene u procesima iziskuju i promene u radu zaposlenih i
usvajanje novih znanja. Na timu za samoprocenu je da, poznavajuci svoje kolege, pronadu nacin
kako da te prepreke prevazidu. Ono §to predstavlja klju¢ prihvatanja promena jeste podrska

lidera.
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Zakljucak

Srbija na putu ka Evropskoj uniji treba da izvr§i mnogobrojne reforme, izmedu ostalog i
reformu javnog sektora. Modernizacija koja ocekuje javnu upravu u Srbiji podrazumeva
primenu nauc¢nih dostignuca, kao §to je CAF model koji se uveliko koristi na teritoriji Evropske

unije.

CAF model pruza pomo¢ organizacijama javnog sektora da razumeju i koriste tehnike
kvalitetnog upravljanja. Pored toga Sto je lak za upotrebu, on je prilagoden specificnim
okolnostima u kojima posluju organizacije javnog sektora i dostupan je svima koji su spremni

da nacine korak ka poboljSanju.

Uspostavljanjem zajednickih kriterijuma i jedinstvene metode procene, omoguéava se
uporedivanje rezultata i iskustava organizacija Sirom Evrope. Implementacijom CAF modela
organizacije lako uocavaju svoje snage i slabosti, i omogucava da se primeni najbolja praksa
primenom ben¢markinga. Zapravo, CAF model jeste jedan vid ben¢markinga. Takode, model
podsti¢e entuzijazam kod zaposlenih, koji su srz svake organizacije, za inovacije i stalno

poboljsanje.

U CAF modelu su prikazani svi elementi koji moraju biti prisutni u pravilnom upravljanju
organizacijama u cilju postizanja zadovoljavajucih rezultata. Poseban akcenat je stavljen na

zadovoljenje potreba i ocekivanje gradana, u ulozi direktnih korisnika, i Sire zajednice.

Ministarstvo poljoprivrede, trgovine, Sumarstva i vodoprivrede kao jedan od organa vlasti,
svakako da ima potrebu da preispita svoju efektivnost i efikasnost. Obzirom da agrarni sektor je
jedan nasredeni i nepredvidiv sektor, Ministarstvo se svakodnevno susrece sa mnogobrojnim
problemima koje treba u Sto kracem roku reSiti. Kako bi se rad Ministarstva mogao
okarakterisati kao efektivan i efikasan potrebne su odredene promene. Jedno od mogucih

reSenja moze se posti¢i implementacijom CAF modela.

Svaka organizacija koja implementira CAF model mora da ima akcioni plan. Implementacija
modela teCe kroz tri faze koje su podeljene u deset koraka. Prva faza u implementaciji modela
jeste odlucdivanje ko organizuje i planira samoprocenu i obavestavanje o procesu samoprocene.
U sledec¢oj fazi pristupa se sastavljanju grupe za samoprocenu koja prolazi obuku. Zatim se

pocinje sa procesom samoprocene nakon koje se sastavlja izvestaj sa rezultatima samoprocene.
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U trec¢oj fazi se sprovode pobolj§anja na osnovu rezultata samoprocene. Na osnovu izvestaja sa
rezultatima samoprocene sastavlja se nacrt plana poboljSanja i obavesStavaju se zaposleni nakon
Cega sledi 1 implementacija plana. Poslednji korak jeste planiranje sledeCe samoprocene, jer je
CAF model zasnovan na kontinuitetu i odrzivosti, i zbog toga proces samoprocene se obavlja u
odredenim vremenskim intervalima jer je organizacija ,.Ziv organizam® koji se menja u

vrémenu.

Poboljsanja do kojih moze do¢i primenom CAF modela treba da uti¢u na povecanje efektivnosti
i efikasnosti rada Ministarstva. Mogucéa su poboljSanja u smanjenje potrebnog vremena za
izvrSavanje posla, povecanje zadovoljstva korisnika uslugama koje dobijaju, transparentnost

politike Ministarstva, i drugo.

Prepreke koje mogu nastati prilikom implementacije se razlikuju u zavisnosti od organizacije.
Prvenstveno je potrebna saglasnost najviSeg rukovodstva kako bi proces implementacije uopste
mogao da zapocne. Veliku prepreku mogu da predstavljaju zaposleni, kako zbog nametnutih
dodatnih obaveza koje implementacija donosi, tako i promene koje su cilj ovog modela. Rede

problem predstavlja razli¢ita kancelarijska oprema i finansijska sredstva.

U Ministarstvu poljoprivrede, trgovine, Sumarstva i vodoprivrede velika je verovatnoca da ideja
o primeni modela ne bi nai$la na saglasnost najviseg rukovodstva. Razlog tome se moze naéi u
situaciji u kojoj se Ministarstvo od nedavno nalazi. Spajanjem dva ministarstva u jedno izazvalo
je velike pometnje u obavljanju svakodnevnih poslova, i ideja o modelu koji zahteva
angazovanje cele organizacije kako bi doslo do poboljSanja verovatno bi morala da bude

odlozena za neki buduci period.




