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PREDGOVOR

Postovane kolegice i kolege znanstvenici i strucnjaci u podrucju sustava upraviljanja, dragi
prijatelji, zadovoljstvo mi je pozvati vas na aktivno sudjelovanje na 12. medunarodnom
Simpoziju o kvaliteti, pod radnim nazivom KVALITETOM DO POSLOVNE IZVRSNOSTI.

Simpozij se odrzava u vrijeme kad jos uvijek nema znacajnijih naznaka gospodarskog
oporavka, u vrijeme prije parlamentarnih izbora u Hrvatskoj, u vrijeme rjesavanja
brojnih afera u drustvu, u vrijeme krize sustava vrednota. Sve to pokazuje da uzroci
gospodarske krize u Hrvatskoj nisu bili financijske, ve¢ strukturne prirode i da se iz krize
moze izaci jedino provodenjem strukturnih reformi. A reforme se provode suvise sporo i to
Jje jedan od glavnih razloga daljnjeg pogorsanja pozicije Hrvatske na globalnoj ljestvici
konkurentnosti.

Istovremeno, Hrvatska se nalazi u fazi zakljucenja pregovora o punopravnom clanstvuu EU
i uskoro ce postati njezina punopravna c¢lanica. To znaci da je zavrsen proces prilagodbe
standardima EU i da se oni u nuznoj mjeri primjenjuju u svakodnevnoj praksi. Na taj su
nacin ostvarene pretpostavke za brzi razvoj gospodarstva i drustva u cjelini. Zapocete
drustvene reforme treba provesti do kraja na dobrobit sadasnje i buducih generacija.

Neoliberalni koncept kapitalizma pokazao je u proteklom razdoblju svoje nedostatke. Profit
kao iskljucivi motiv i pokretac gospodarske aktivnosti za sobom poviaci odgovarajuci
rizik. U tom kontekstu osobito je znacajno planirati i ostvarivati gospodarski rast i razvoj
na nacelima odrZivosti.

Razvoj kvalitete kao znanosti, filozofskog i pragmaticnog pristupa, sigurno moze doprinijeti
provedbi strukturnih veformi u druStvu i stvaranju novog sustava vrednota, koji ima
uporiste u: znanju, radu, poStenju, poslovnoj etici i teznji ka poslovnoj izvrsnosti. Na tom
polazistu moguce je razvijati konkurentsku sposobnost hrvatskoga gospodarstva.

Na ovim polazistima i HDMK Zeli dati svoj znanstveni i strucni doprinos, organizirajuci
12. medunarodni simpozij o kvaliteti, kako kroz prezentaciju znanstvenih i strucnih radova
iz podrucja razvoja sustava upravijanja (kvaliteta, okolis, sigurnost, rizici, drustvena
odgovornost, odrzivost), tako i promocijom Hrvatske nagrade za kvalitetu kao nacionalnog
projekta cija je svrha doprinijeti povecanju konkurentske sposobnosti hrvatskoga
gospodarstva. Novi sustav vrednota kao drustveni okvir i upravljanje kvalitetom kao alat,
smatramo nuznim pretpostavkama na tragu ostvarivanja tog cilja.

Dr. sc. Miroslav Drljaca

Urednik Zbornika
i predsjednik HDMK
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INTRODUCTION

Dear colleagues, scientists and experts in the management systems field, dear friends, it is my
pleasure to invite you to actively participate in the 12th International Symposium on Quality,
under the working title QUALITY FOR BUSINESS EXCELLENCE.

The Symposium is held in the period when there are no significant indications of economic
recovery, in the period preceding parliamentary elections in Croatia, during the time of processing
numerous scandals, at the time when our value system is in crisis. All this shows that causes of
economic crisis in Croatia have not been of financial, but rather of structural nature, and that
the only way to exit the crisis is to carry out structural reforms. And the reforms have been
implemented too slowly, this being one of the main reasons for further deterioration of Croatia s
position on the global competitiveness scale.

At the same time, Croatia is in the concluding stages of accession negotiations, and the country
will soon become a full member of the EU. This means that the process of adjustment to the EU
standards has been completed, and that these standards are applied in the everyday practice to
the necessary extent. In this way the prerequisites have been achieved for faster development of
economy and society as a whole. The social reforms started should be fully implemented to the
benefit of the present and future generations.

During the past period the concept of neoliberal capitalism has shown its shortcomings. Profit as
the exclusive motive and the actuator of economic activity entails the corresponding risk. In this
context it is particularly important to plan and realize the economic growth and development on
sustainability principles.

Development of quality as a science, a philosophical and pragmatic approach, can certainly
contribute to execution of structural reforms in society and to creation of new value system,
having its roots in.: knowledge, work, integrity, business ethics and striving to business excellence.
On this postulate it is possible to develop competitive capability of Croatian economy.

It is also on these postulates that the COMS wants to give its scientific and expert contribution, by
organizing the 12th International Symposium on Quality, both through presentation of scientific
and expert papers from the scope of management systems development (quality, environment,
safety, risks, social responsibility, sustainability), and through promotion of the Croatian National
Quality Award as a national project with the purpose to play a role in increasing competitive
ability of Croatian economy. The new system of values as a social framework and quality
management as a tool, we consider necessary in order to track this target.

Miroslav Drljaca, Ph.D.
Editor and
President, COMS
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IZVJESTAVANJE O TROSKOVIMA KVALITETE U
FUNKCIJI UNAPRJEDENJA SUSTAVA UPRAVLJANJA
KVALITETOM

REPORTING ON QUALITY COSTS AS A FUNCTION OF
QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IMPROVEMENT

Prof. dr. sc. Ton¢i Lazibat

Ines Suti¢, univ. spec. oec.
Ekonomski fakultet SveuciliSta u Zagrebu
Trg J. F.Kennedya 6, Zagreb, Croatia
E-mail: isutic@efzg.hr

UDK: 338.5:005.6

Pregledni rad/Review

Primljeno: 21. studenoga, 2010./Received: November 21*, 2010
Prihvaceno: 16. veljace, 2011./Accepted: February 16", 2011

SAZETAK

U danasnjem izrazito konkurentnom okruzenju uspjeh kompanija ovisi o kvaliteti
proizvoda i usluga koje pruzaju klijentima. Stoga je neprekidno poboljsanje kvalitete
postalo strateskim ciljem gotovo svih kompanija. Izvjestavanje o troskovima kvalitete i
analiza ne financijskih pokazatelja u racunovodstvenom sustavu sve vise se primjenjuje,
sa znacajnim ostvarenjima u poboljSanju efikasnosti i profitabilnosti poslovanja
(Schultz, 1993; Carr, 1995; Sjoblom, 1998; Giakatis and Rooney, 2000; citirano u Lin
i Jonson, 2004). Dakle, izvjestavanje o troskovima kvalitete, kao dio racunovodstvenog
izvjestavanja, moze biti iznimno vazno sredstvo za unaprjedenje kvalitete. Financijska,
ali i ne financijska analiza i mjerenja rezultata sustava kvalitete su postali veoma
znacajni za upravljacko racunovodstvo posljednjih godina (Kim and Liao, 1994; Ittner
and Larcker, 1995; Anderson and Sedatole, 1998; Leandri, 2001, citirano u Lin i Jonson,
2004). Pomocu ovih izvjeStaja menadzeri mogu doznati koji je financijski znacaj troskova
kvalitete, analizirati da li je raspodjela ovih troskova efikasna, utvrditi mogucnosti za
smanjenje troskova kvalitete, ocijeniti utjecaj razlicitih programa unaprjedenja na
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ukupne troskove kvalitete. Troskove kvalitete kao sasvim osobitu vrstu troskova u strukturi
ukupnih troskova moguce je racunovodstveno promatrati s brojnih aspekata (Drljaca,
2003). U ovom radu razmatrati ¢e se razliciti teovetski pristupi problemu izvjeStavanja
o troskovima kvalitete i njegovom utjecaju na sustav upravljanja kvalitetom, te ée se
istaknuti prednosti i ogranicenja svakog od navedenih pristupa. Dakle, namjera je ovog
rada osigurati bolje razumijevanje troskova kvalitete i povezanosti racunovodstvenog
izvjeStavanja o troskovima kvalitete s unaprjedenjem sustava kvalitete.

Kljuéne rijeci: troskovi kvalitete, izvjestaj o troSkovima kvalitete, unaprjedenje
kvalitete.

1. UVOD

Vaznost kontrole kvalitete prvi put je prepoznata u Japanu 1950-ih godina.
Veliki interes za implementacijom sustava kvalitete i pracenje troskova kvalitete
iskazale su americke kompanije i u posljednjih 30 godina popularizirale tematiku
upravljanja kvalitetom. Danas, sve visSe kompanija u razvijenim gospodarstvima
ukljucuje podatke o sustavu upravljanja kvalitetom u racunovodstveno
izvjestavanje i to ¢e u konacnici znatno utjecati na povecanje profita kompanija
i opstanak na trzistu.'

Racunovodstvo ima vaznu ulogu u odnosu na sustav upravljanja
kvalitetom. Ono obraduje i prilagodava poslovne podatke u korisne informacije
koje koriste menadzmentu za donoSenje razli¢itih odluka. Sustav kontrole
kvalitete oslanja se na primljene informacije iz racunovodstvenih izvjestaja. Jedan
od najvaznijih ciljeva izvjestavanja o troskovima kvalitete je prikazati probleme
vezane uz kvalitetu putem novcanih pokazatelja, jer se uprava uglavnom oslanja
na financijske pokazatelje.

U danasnjem izrazito konkurentnom okruzenju uspjeh kompanija ovisi
o kvaliteti proizvoda i usluga koje pruzaju klijentima. Stoga je neprekidno
poboljsanje kvalitete postalo strateskim ciljem gotovo svih kompanija.
Izvjestavanje o troSkovima kvalitete i analiza ne financijskih pokazatelja u
racunovodstvenom sustavu sve viSe se primjenjuje, sa znacajnim ostvarenjima
u poboljsanju efikasnosti i profitabilnosti poslovanja (Schultz, 1993; Carr, 1995;
Sjoblom, 1998; Giakatis i Rooney, 2000).> Dakle, izvjeStavanje o troSkovima
kvalitete, kao dio racunovodstvenog izvjeStavanja, moze biti vrlo vazno sredstvo
za unaprjedenje kvalitete.

Financijska, ali i ne financijska analiza i mjerenja rezultata sustava
upravljanja kvalitetom su postali veoma znacajni za upravljacko racunovodstvo
posljednjih 25 godina (Kim i Liao, 1994; Ittner i Larcker, 1995; Anderson i

1 Lin, Z.J., S. Johnson, (2004) An exploratory study on accounting for quality management in
China, Journal of Business Research, 57 (2004) 620— 632, str. 622.
2 Ibid, str. 620.
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Sedatole, 1998; Leandri, 2001).> Pomocu ovih izvjestaja menadzeri mogu doznati
koji je financijski znacaj troSkova kvalitete, analizirati da li je raspodjela ovih
troskova efikasna, utvrditi moguénosti za smanjenje troskova kvalitete, ocijeniti
utjecaj programa unaprjedenja na ukupne troskove kvalitete.

Troskove kvalitete kao sasvim osobitu vrstu troSkova u strukturi ukupnih
troSkova moguée je racunovodstveno promatrati s brojnih aspekata (Drljaca,
2003). U ovom radu razmatrati ¢e se razliCiti teoretski pristupi problemu
izvjeStavanja o troSkovima kvalitete 1 njegovom utjecaju na sustav upravljanja
kvalitetom, te ¢e se istaknuti prednosti i ogranienja svakog od navedenih
pristupa. Dakle, namjera je ovog rada osigurati bolje razumijevanje troskova
kvalitete 1 povezanosti racunovodstvenog izvjesStavanja o troSkovima kvalitete s
unaprjedenjem sustava upravljanja kvalitetom.

2. TROSKOVI KVALITETE U STRUKTURI UKUPNIH TROSKOVA

Troskovi predstavljaju novcani izraz utroska radne snage, sredstava za
rad i predmeta rada. Troskove mozemo podijeliti prema razli¢itim kriterijima:

e Prema vremenu nastanka: povijesni i buduéi (planirani);

e Prema funkcijama: proizvodni i neproizvodni;

e Prema polozaju u financijskim izvjestajima: troSkovi proizvoda i
troSkovi razdoblja; primarni 1 konverzijski troskovi; nedospjeli i
dospjeli troskovi,

e Prema mogucénosti obuhvata po nositeljima: direktni i indirektni;
Prema ponaSanju na promjenu aktivnosti: varijabilni, fiksni 1 mjeSoviti:
Prema znacajnosti za donoSenje poslovnih odluka: relevantni i
irelevantni;

e Prema mogucnosti kontrole: kontrolirani i nekontrolirani.

Za upravljacko racunovodstvo vazna je upotreba standardnih troskova kao
troskovnih indikatora za donoSenje odluka u svim fazama planiranja i1 kontrole
poslovnih operacija poduzeca.* Kada se definiraju standardni troskovi, menadzment
podatke o tim troskovima moZe koristiti u svrhu kontrole, na nacin da ih usporedi
sa stvarno nastalim tro§kovima i potom mjeri odstupanja.

TroSkove za kvalitetu mozemo definirati kao troSkove ¢iji su uzroci
pretezno zahtjevi kvalitete, tj. troSkovi uzrokovani aktivnostima koje se odnose na
sprecavanje pogresaka, plansko ispitivanje kvalitete te interno i eksterno utvrdene
pogreske.’ Dakle, pod troskove kvalitete ubrajamo sve utroSene resurse vezane uz
osiguranje odredene razine kvalitete, te one utroske koji nastaju kao posljedica ne
ispunjavanja zahtjeva vezanih uz kvalitetu. Znacajke troskova kvalitete su:®

3 Ibid.

4 Zager, L., Gulin, D., Tusek, B., (2004) Poslovno planiranje, kontrola i analiza, HZRIF,
Zagreb, str. 33

5 Lazibat, T. (2009) Upravijanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, str. 137.

6 Drljaca, M. (2004) Mala enciklopedija kvalitete V. dio — Troskovi kvalitete, Oskar, Zagreb, str.
52-55.
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- oni postoje,

- oni su u pravilu prikriveni,

- sadrzani su u kalkulacijama, ali ne kao posebno iskazana stavka

kalkulacije,

- oni su nam u pravilu nepoznati,

- upravilu nam je njihova struktura nepoznata,

- zbog svih pobrojanih nepoznanica, oni ¢ine najopasniji trosak,

- oni su potencijalna, neiskoristena pricuva,

- stupanj spoznaje o njima u nekom trgovackom drustvu mjerilo je

stupnja svjesnosti o kvaliteti uopée,

- oni mogu biti znacajni pokazatelj kvalitete, koristan prvenstveno

poslovodstvu za donosenje ispravnih odluka.

Zbog svih ovih karakteristika troskova kvalitete jasno je da se radi o
kategoriji koju je nuzno pratiti, te njome upravljati.

Brojni autori su troskove kvalitete podijelili u Cetiri kategorije: troskovi
preventive, troskovi ocjenjivanja, troSkovi unutarnjih propusta i troskovi
vanjskih manjkavosti (Feigenbaum, 1983; Taguci et al., 1989; Juran i Gryna,
1999; Drljaca, 2003; Lin i Johnson, 2004; Wood, 2007; Lazibat, 2009). Pri tome
troSkove preventive i troSkove ocjenjivanja svrstavamo u kategoriju troskova
za kvalitetu, a troskove unutarnjih propusta i vanjskih manjkavosti u kategoriju
troSkova zbog (ne)kvalitete.

Troskovi zbog ne kvalitete predstavljaju najznacajniji dio troskova
kvalitete, a dio koji se odnosi na vanjske manjkavosti je posebno opasan jer ga je
tesko kvantificirati i vezuje se uz nezadovoljstvo korisnika proizvoda ili usluge.
Smanjenjem troskova zbog ne kvalitete smanjuju se svi ostali troskovi - troskovi
proizvodnje, troskovi poslovanja i sl.”

Troskovi kvalitete obi¢no se izrazavaju u novéanom iznosu ili u relativnom
u odnosu na prodaju u odredenom razdoblju.® Osim toga, troSkovi kvalitete
izrazavaju se usporedbom ukupnih troskova kvalitete s nekim pokazateljima
poslovanja, a najzastupljeniji su:

- troskovi kvalitete kao postotak od prodaje,

- troskovi kvalitete u usporedbi s profitom,

- troskovi kvalitete po dionici,

- troskovi kvalitete kao postotak ukupnih troskova proizvodnje.

Za proizvodne su organizacije godisnji troskovi loSe kvalitete oko 15%
prihoda od prodaje, Sto varira od oko 5 do 35%, ovisno o slozenosti proizvoda.
Za usluzne organizacije prosjek je oko 30% od proizvodnih izdataka, $to varira
od 25 do 40%, ovisno o slozenosti usluge.’

7 Goetsch, D. L. and Stanley, B. D. (2010) ‘Quality Management for Organizational Excellence:
Introduction to Total Quality’; Sixth Edition New Jersey: Pearson Education Inc., str. 28.

8 Lin, Z.J., Johnson, S. (2004) op. cit., str. 621.

9 Juran, J. M., Gryna, EM. (1999) Planiranje i analiza kvalitete, Mate, Zagreb, str. 24.
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Vecina troSkova kvalitete nije poznata i dostupna. To su ‘skriveni’ troskovi
kvalitete 1 oni su ¢esto mnogo veci od troSkova koje je lako izracunati. Ovdje za
usporedbu mozemo koristiti primjer ledenjaka. Mnoge organizacije vide samo
vrh ledenjaka, dok stvarni troSkovi zbog ne kvalitete u poslovanju i isporuci
proizvoda ili usluga ostaju ispod povrsine.!°

2.1.  Aspekti promatranja troSkova kvalitete

Aspekt promatranja troSkova kvalitete pojmovno se odreduje kao
oblik pojavnosti troskova kvalitete, odnosno kut gledanja ili stajaliSte s kojeg
racunovodstveno promatramo troSkove kvalitete.!! Pracenje troskova kvalitete,
kao 1 aspekti promatranja ovih troskova nisu odredeni zakonom ili nekim drugim
propisom.

Aspekte promatranja troskova kvalitete mozemo podijeliti na: aspekte
izvan organizacije i aspekte sa stajaliSta organizacije. U ovom radu obradivati ¢e
se unutarnji aspekti, tj. aspekti sa stajaliSta organizacije. Ovi aspekti promatranja
troSkova kvalitete brojni su i svojstveni organizacijama te predstavljaju mikro
razinu ra¢unovodstvenog promatranja troSkova kvalitete. MoZemo ih promatrati
sa slijede¢ih aspekata: mjesta troSka, organizacijske jedinice, segmenta,
proizvodne linije, projekta, procesa, ugovora, organizacije.'?

Mjesto troska predstavlja temeljni aspekt promatranja troSkova kvalitete
u poslovnom sustavu, jer oni tamo zapravo i nastaju. Segmenti u poslovnom
sustavu imaju karakter centara odgovornosti, a najées¢e su organizirani kao
organizacijske ili poslovne jedinice. Troskovi kvalitete se na pojedinim mjestima
troska 1 segmentima obuhvacaju ovisno o vrsti proizvoda i1 usluga koje se sa te
razine nude. TroSkove kvalitete treba promatrati u tijeku cijelog Zivotnog ciklusa
proizvoda. Ako se radi o proizvodnoj liniji, potrebno je pratiti cijelu liniju, ali 1
pripremne procese, kao i procese nakon silaska s linije. Na razini organizacije
potrebno je izgraditi sustav racunovodstvenih izvjesStaja o troSkovima kvalitete,
posebno vodedi racuna o utjecaju odluka odgovornih na visinu i strukturu
ostvarenog rezultata. MoZemo promatrati troSkove kvalitete 1 na razini projekta.
U tom slucaju troskove kvalitete ¢ine svi troskovi vezani uz kvalitetu nastali u
bilo kojoj fazi projekta. I pojedini ugovor moze biti aspekt promatranja troskova
kvalitete, posebno kada su oni znacajan segment aktivnosti.'?

Najznacajniji aspekt promatranja troSkova kvalitete su aktivnosti i procesi,
s naglaskom na podobnost mehanizama za njihovo prepoznavanje i evidentiranje,
a $to je i pretpostavka upravljanja procesom.!* Uz svaki od navedenih aspekata

10 Wood, D.C. (2007) The Executive Guide to Understanding and Implementing Quality Cost
Programs: Reduce Operating Expenses and Increase Revenue, American Society for Quality,
Quality Press, Milwaukee, str. 6.

11 Drljaca, M. (2003) Aspekti promatranja troskova kvalitete, Kvaliteta, Broj 2, Infomart,
Zagreb, str. 10-13.

12 Ibid.

13 Persi¢, M., Drljaca, M. (2003) Interaktivnost racunovodstva i menadzmenta kvalitete, Tourism
and Hospitality Management. Vol.9, No 2; 13 - 28.

14 Persi¢, M. (2003) Informacije o troSkovima kvalitete za upravljanje poslovnim procesima,
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promatranja troSkova kvalitete vezujemo neke od korisnika informacija o
troSkovima kvalitete.

2.2. Korisnici ra¢unovodstvenih informacija o troSkovima kvalitete

Korisnici ra¢unovodstvenih informacija o troskovima kvalitete unutar
organizacije su svi menadZeri, a posebno menadzer kvalitete i upravljanja
rizicima. Osim internim korisnicima, informacije o troSkovima kvalitete korisne
su i vanjskim korisnicima. Vanjski korisnici koji trebaju informacije o troSkovima
kvalitete su razlicite interesne skupine, npr. za potrebe analiza na razini grupacije
1 sl. Kao znacajan korisnik ovih informacija javljaju se i jedinice lokalne uprave
1 samouprave, te drzavni organi.

Za potrebe ovog rada najvazniji su podaci o internim Kkorisnicima. Svi
menadzeri u pojedinim organizacijskim jedinicama trebaju pratiti troSkove
kvalitete 1 o tome izvjeStavati menadzera kvalitete koji ¢e zbirne podatke o
ovim troSkovima prezentirati upravi. Istovremeno, uprava donosi nova strateSka
usmjerenja i ciljeve kojima nastoji unaprijediti kvalitetu 1 smanjiti troSkove
kvalitete, t¢ mora sve informacije o tim aktivnostima prenijeti natrag do
zaposlenika na svim razinama. Dakle, nuZna je dvosmjerna komunikacija.

3. RACUNOVODSTVENO IZVJESTAVANJE O TROSKOVIMA
KVALITETE

Racunovodstvo troskova povezuje se s financijskim raCunovodstvom i s
upravljackimrac¢unovodstvom. Ciljevi financijskog izvjeStavanjamoraju zadovoljiti
informacijske potrebe korisnika financijskih izvjestaja.'””> Uglavnom financijski
izvjestaji sluze menadzmentu za donoSenje poslovnih odluka. Tri temeljna cilja
financijskog izvjeStavanja su: osigurati upotrebljive informacije kreditorima i
investitorima, te ostalim korisnicima za donosenje racionalnih odluka o investiranju,
kreditiranju 1 sl.; osigurati informacije potrebne za procjenjivanje iznosa, vremena i
neizvjesnosti buducih primitaka od dividendi, kamata, prodaje i sl., tj. informacije
o nov¢anim tokovima; i osigurati informacije o ekonomskim resursima poduzeéa,
funkciji 1 nac¢inu upotrebe tih resursa, efektima transakcija 1 promjeni resursa, o
potrebama za dodatnim resursima i sl.'® Kod financijskog izvjestavanja potrebno se
pridrzavati Medunarodnih standarda financijskog izvjestavanja (MSFI).

Izvjestavanje o troSkovima kvalitete dio je upravljackog raCunovodstva.
Troskove kvalitete treba promatrati kao podsustav u menadZerskom
racunovodstvu, ¢iji je zadatak osigurati vrijednosno izrazene informacije ulaganja
u sustav uvodenja sustava kvalitete.!” Istovremeno, potrebno je promatrati

Zbornik radova 5. Simpozija Suvremena stremljenja u upravijanju kvalitetom, Hrvatsko
druStvo menadZera kvalitete i Oskar d.o.o., Zagreb, Trogir, str. 161-171.

15 Zager et al. (2004), op. cit., str. 153.

16 Ibid, str. 154.

17 Persi¢, M. (2003a) op. cit.
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1 one troskove koji su nastali nakon uvodenja sustava kvalitete i vezuju se uz
odrzavanje i unaprjedenje sustava upravljanja kvalitetom. Za sve ove troskove
potrebno je definirati i izraCunati pokazatelje na temelju kojih menadzment moze
donositi odluke. Takoder, troskove kvalitete potrebno je pratiti kroz sve procese
1 aktivnosti organizacije.

Za sve relevantne procese 1 aktivnosti treba utvrditi pokazatelje kvalitete i
to odvojeno za troskove za kvalitetu, jer ukazuju na dostignuti stupanj prevencije
ili na rano uskladivanje s pretpostavljenim troSkovima kvalitete 1 za troskove
zbog (ne)kvalitete, jer ukazuju na pogreske, kao odstupanje od ciljane kvalitete
za koje kupac nije spreman platiti vise.'®

3.1. Pokazatelji troSkova kvalitete

Mjerenje troSkova kvalitete moguce je temeljem sustava pokazatelja,'® pa
se pred ratunovodstveni informacijski sustav postavlja zahtjev za osiguranjem svih
vrijednosno izrazenih komponenti, koje se povezuje s naturalnim pokazateljima,
a sve s ciljem ocjenjivanja djelotvornosti sustava.”’ Pri tome je potrebno mijeriti
troskove za kvalitetu i1 troskove zbog (ne)kvalitete, te ih staviti u odnos sa
odredenim varijablama uspjesnosti. Nadalje, informacije o troskovima kvalitete
treba usporediti sa ofekivanim vrijednostima 1 mjeriti odstupanja ocekivanog t;.
planiranog od ostvarenog.

Ostvarene troskove za kvalitetu i zbog ne kvalitete treba myjeriti prema
odredenoj ‘normali’, koja Cini dio racunovodstvenih politike, ukljuena je u
dokumentacijsku osnovicu sustava i druge zahtjeve u okviru sustava upravljanja
kvalitetom.?!

Kad smo definirali strukturu troskova kvalitete i mjesta njihovog nastanka
tada th moZemo planirati, nadzirati i pokrenuti mjere za poboljSanja. Primjer modela
za definiranje strukture i mjesta nastanka troskova kvalitete prikazan je u tablici 1.

Kod mjerenja dostignutog stupnja kvalitete treba odvojeno iskazivati
odstupanja ostvarene od planirane kvalitete temeljem sustava pokazatelja, a
odvojeno treba pratiti ucestalost odstupanja, kako bi se mogli analizirati njihovi
uzroci i posljedice.?> Pokazatelji troskova kvalitete koji se najéesce koriste su®:

PK1=(Troskovi kvalitete)/(Ukupni troskovi) X100 %
Ukoliko je rezultat manji ili jednak 15%, stanje je relativno dobro.

PK?2 = (Troskovi kvalitete)/(TroSkovi za kvalitetu) X100 %

Sto su trodkovi za kvalitetu manji, veéi je udio troskova zbog ne kvalitete. Rezultat ne bi smio

biti veéi od 200%.

18 Ibid.

19 Lazibat, T. (2009) op. cit., str. 143.-144

20 Persi¢, M. (2003b) Prilagodavanje interne revizije zahtjevima menadzmenta kvalitete, Interna
revizija i kontrola | Zager Lajos (ur.). Zagreb - Pore¢: Hrvatska zajednica racunovoda, Sekcija
internih revizora, Zagreb, 137 - 154.

21 Ibid.

22 Persi¢, M. (2003a) op. cit.

23 Drljaca, M. (2004) op. cit., str. 169-195.
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PK3 = (Troskovi kvalitete)/(Troskovi zbog kvalitete) 100 %
Rezultat ne bi smio biti manji od 200% s tendencijom porasta, dakle, u strukturi troSkova kvalitete
troskovi zbog ne kvalitete sudjeluju s manje od 50%.

PK, =(TroSkovi kvalitete)/(Broj zaposlenih) x100 %

PK =(Troskovi kvalitete)/(Bruto placa zaposlenih) 100 %
Postotak udjela troSkova kvalitete dobivamo u bruto pla¢ama zaposlenih iz ¢ega se vidi da se
upravljanjem troSkovima kvalitete vjerojatno moze stvoriti prostor za povecanje placa ili neku

drugu financijsku aktivnost.

PK =(Troskovi kvalitete)/(Iznos planiranih investicija) * 100 %

Ovaj pokazatelj nam kazuje da se upravljanjem troskovima kvalitete vjerojatno otvara mogucénost
angaziranja dodatnih sredstava za investiranje.

PK, =(Trokovi kvalitete)/(Iznos prihoda od prodaje) <100 %

Najéesce koristen pokazatelj troSkova kvalitete je njihov udio u prihodu od prodaje.

PK , =(Troskovi kvalitete)/(Broj jedinica ucinka)
TroSkovi kvalitete mogu obra¢unavati po procesima (vidi tablicu 1).

Tablica 1. Kalkulacija troSkova kvalitete u internim procesima

PZK* - Procesi prvog Stupani o,
Obiljezja | ¢ .. stupnja (1) Polazni | .el:a. ; Trodkovi | Rel. | | Oportun.
kvalitete ) POK** - Procesi troskovi (;]ﬁni g) kvalitete | zna¢ Ku ac;l tros.
drugogstupnja (2) P
- neCujnost
motora - test funkcija (1) 5
Tehnicke - airbegovi 110.000 100% 110.000
funkcije - unutarnja - korekcije postavljenih o 04 90% 33%
oprema elemenata (2) 32.000 100% 32.000
- cekanje - ¢ekanje prema planu
- brzina A 170000 | 90% | 153.000
Servis ?gf;z\él;a - naknadne provijere (2) 15.000 100% 15.000
upaca v prov 12.000 80% 9600 | 04 | 80% 66%
djelatnika - pranje uniforma (1)
- 1midZ N .
roizvoda - ¢ekanje prema planu
p_ imid> A(D) 170.000 10% 17.000
marke - pranje uniforma (1) 12.000 20% 2.400 02 100% | oo
Imidz - reklama - planiranje reklamnih 30.000 100% 30.000 i 0
aktivnosti (1)

*PZK — proces za osiguranje kvalitete
**POK — proces za ocjenu odstupanja od kvalitete

Izvor: Per§i¢, M. (2003a) (preuzeto iz: Graff,G.: Qualitéitskostenrechnung-Nutzenorientierte
Qualitatskostenrechnung, Peter Lang, Frankfurt am Main, 1998, str. 229.).

Setijono i Dahlgaard (2008) u svom radu opisuju novu metodu za mjerenje
troskova kvalitete i transformaciju mjerenja u vrijednost unaprjedenja kvalitete.
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Ta vrijednost izrazena je ROQI indeksom (Return on quality improvement) koji
ukazuje na to da su napori za poboljSanje kvalitete vrijedni ako je ukupna stecena
korist ve¢a od troskova aktivnosti poboljSanja, ili ako ista ili ve¢a korist moze biti
ostvarena uz iste ili niZe troSkove.

3.2. IzvjesStaj o troSkovima kvalitete

Oblik, sadrzaj i rokovi oblikovanja izvjestaja o troSkovima kvalitete moraju
biti rezultat jasno definiranih informacijskih zahtjeva menadzmenta kvalitete, te
uvazavati nacelo ekonomicnosti, kao i1 potrebu da izvjeStajne veli¢ine moraju
biti metodoloski uskladene fazi planiranja i kontrole.** Izvjestaj o troSkovima
kvalitete je dokument u kojem su rasporedeni troskovi preventive, ocjenjivanja,
unutarnjih i vanjskih manjkavosti koji su nastali kao rezultat trenutne razine
dostignute kvalitete.

Troskove kvalitete pozeljno je razvrstati u Cetiri troSkovne grupe (Hasan,
1994; Persi¢, 2003b; Lazibat, 2009): TG 1-4.

- U TG 1 ubrajaju se troskovi vezani uz prevenciju, tj. svi troskovi koji
nastaju kao posljedica ulaganja u bolju kvalitetu. Tu spadaju troskovi
obrazovanja zaposlenika, dizajniranja novih proizvoda, ocjene
dobavljaca i sl.

- TG2obuhvacatroskove ispitivanjaiocjenjivanjakoji su, kao i troskovi
iz grupe TG 1, vezani za osiguranje kvalitete. U ovoj grupi nalaze se
slijedeci troskovi: kontrola, ispitivanje, testiranja i sl. Namjera je da se
eliminiraju moguce pogreske i nedostaci prije nastanka nesukladnosti.

- Troskovi vezani uz ne kvalitetu obraduju se u troskovnoj grupi TG 3.
Ova grupa obuhvaca troskove nastale u procesu proizvodnje otkrivene
prije nego §to je proizvod dosao do kupaca.

- Cetvrta grupa TG 4 ukljuduje najopasnije troskove, a to su troskovi
nastali kao posljedica odstupanja od Zeljene razine kvalitete. Tu
spadaju troskovi vezani uz zalbe, odStetne zahtjeve, izdatke vezane
uz sporove i ostale oblike nezadovoljstva kupaca. Medu ovim
troSkovima najopasniji su tzv. ‘skriveni’ troskovi (ne)kvalitete, a
ukljucuju nezadovoljne kupce koji se ne zale, ve¢ odlaze konkurenciji
1 mogu negativno djelovati u okruzenju.

Nekoliko je razloga za sastavljanje izvjestaja o troSkovima kvalitete. Prije
svega, informacije o troskovima kvalitete pomazu menadzmentu da uoci utjecaj
nesukladnosti tj. pogresaka. Menadzeri obicno nisu svjesni ovih tros§kova, jer oni
nastaju unutar razli¢itih odjela i ne iskazuju se kao posebna stavka u redovitom
racunovodstvenom izvjeStavanju. Nadalje, informacije o ovim troskovima
omogucuju menadzerima da prepoznaju znacaj problema kvalitete s kojima se
organizacija suocava. Takoder, izvjeStavanje o troSkovima kvalitete omogucuje

24 Persi¢, M. (2003b) op. cit.
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menadzmentu uvid u distribuciju troskova kvalitete. Dakle, ako u strukturi
troskova kvalitete prevladavaju troskovi zbog (ne)kvalitete menadzer bi trebao
prepoznati opasnost i uloziti napor u uklanjanje nesukladnosti i razvoj mjera
prevencije.

Neki autori (George i Weimerskirch, 1998; citirano u Rahahleh, 2010)
zagovaraju tona mjerenja utemeljena na stvarnim rezultatima u odnosu na
ocekivanja klijenata. Medutim, to¢nost ovih mjerenja nije moguéa buduci
da se radi o tesko mjerljivim ili nemjerljivim varijablama, npr. neizreceno
nezadovoljstvo kupaca.

Brinkman i Appelbaum (1994) u svom radu predstavljaju moguéi pristup
izradi izvjestaja o troskovima kvalitete. Oni preporucuju podjelu izvjestaja na dva
dijela. Prvi dio sadrzi opisne podatke: sazetak u kojem se iznose ukupni rezultati
1isti¢u glavni ¢imbenici vezani uz troskove kvalitete 1 mjesecne teme koje sadrze
ideje za poboljsanje, implementirana poboljsanja, podru¢ja koja je potrebno
dodatno nadzirati, objasnjenja prijasnjih dogadaja i1 ostala podru¢ja vazna za
menadzment. Drugi dio sastoji se od 40 brojcanih pokazatelja, koji su podijeljeni
u Cetiri troSkovne grupe (preventiva, ispitivanje, unutarnji i vanjski nedostatci).
Neka od ograni¢enja vezanih uz izvjesStavanje o troskovima kvalitete su:

e Mjerenje troSkova kvalitete i izvjeStavanje o njima ne rjesava
probleme kvalitete. Potrebno je poduzimati korektivne akcije kako
bismo rijesili probleme kvalitete.

e Rezultati mogu zaostajati za programima unaprjedenja kvalitete. Na
pocetku se troskovi kvalitete mogu ¢ak i povecati radi ulaganja u sustav
kontrole kvalitete. Smanjenje troskova slijedi tek kada uspostavljeni
programi kontrole kvalitete funkcioniraju odredeno vrijeme. Nekada
je to razdoblje dugo ¢ak i do godinu dana.

e Najvazniji trosak kvalitete, gubitak kupaca zbog lose kvalitete, koji
se odrazava u smanjenoj prodaji naj¢esée nije izrazen u izvjestaju o
troskovima kvalitete, jer ga je izrazito tesko izraCunati tj. procijeniti

4. ULOGA IZVJESTAVANJA O TROSKOVIMA KVALITETE U
UNAPRJEDENJU SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM

Izvjestavanje o troskovima kvalitete je sastavni dio upravljanja kvalitetom.
Ovo izvjeStavanje se moze koristiti kako bi se opravdalo i promoviralo
implementaciju sustava upravljanja kvalitetom, doprinijelo smanjenju troskova i
omogucila poboljsanja proizvoda i procesa.”

Istrazivanja provedena u Njemackoj ukazuju da se troSkovi kvalitete
javljaju u prosjeku u visini od 5% do 15% u strukturi ukupnih troskova, od cega

25 Rahahleh, M. Y. (2010) Role of Quality Cost Information and Reporting in Decision Making
in Jordanian Industrial Shareholder Companies, The Business Review, Vol. 14, No. 2, str. 168-
174.
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cak 50% njih nastaje u fazi proizvodnje. Unutar te strukture sudjeluju troskovi
prevencije sa samo 5% do 10%, troSkovi ispitivanja sa ¢ak 50% do 60%, a troskovi
zbog (ne)kvalitete s 30% do 40%, u koju strukturu nisu ukljuceni oportunitetni
troskovi.¢ Pracenjem i provodenjem korektivnih aktivnosti usmjerenih na
uklanjanje nesukladnosti troskovi zbog (ne)kvalitete mogu se znacajno smanjiti.
Kada se unutar organizacije povecava svijest o troskovima kvalitete, dolazi do
faze u kojoj je prepoznata vecina troSkova. Nakon toga, provode se korektivne
aktivnosti i smanjuju se troSkovi lose kvalitete, a sve vise se ulaze u preventivu i
ocjenjivanje. Konacni cilj organizacija je posti¢i ‘zero defect’ tj. nula nedostataka,
koje je promovirao veliki guru kvalitete Phiplip Crosby. Dobar sustav pracenja i
izvjestavanja o troskovima kvalitete prvi je korak u ostvarenju toga cilja.

Wheldon i Ross (1998) dali su prikaz nekoliko istrazivanja vezanih
uz troskove kvalitete. U istrazivanju proizvodackih kompanija, provedenom
1995. godine, utvrdili su da 48% ispitanika mjeri troskove kvalitete, ali samo
41% analizira sve Cetiri troSkovne grupe. Drugo istrazivanje koje prikazuju
(Petty, 1996), ukljucivalo je 30 vodecih australskih organizacija iz svih sektora
i zakljuceno je da 36% organizacija analizira troskove kvalitete i izvjeStava o
troSkovima kvalitete. Slijedece istrazivanje (Ross, 1996) ukljucivalo je 112
australskih bolnica i samo 12% ih je mjerilo troSkove kvalitete, ali nijedna nije
razvrstavala troskove kvalitete u troSkovne grupe. Zakljucili su da je potrebno
razviti metode za identifikaciju 1 mjerenje ‘skrivenih’ troSkova kvalitete, te
opseznije izvjeStavanje o troskovima kvalitete. Uvidom u rezultate svih ovih
istrazivanja moze se zakljuciti da je nuzno podizati svijest o vaznosti praéenja
troskova kvalitete.

Oblikovanje sustava izvjeStavanja o troskovima kvalitete mora biti
rezultat timskog rada, a njihova se vrijednost za menadzment mjeri ulogom koju
imaju u djelovanju na pobolj$anja u procesu. Stoga se moraju prilagoditi stvarnim
informacijskim zahtjevima menadzmenta na svim hijerarhijskim razinama, cemu
se moraju prilagoditi oblikom, sadrzajem i rokovima.?’

Informacije o troskovima kvalitete pomazu menadZmentu vrednovati
relativnu vaznost problema vezanih uz kvalitetu i definirati mogucnosti za
smanjenje troSkova. Time se utjeCe i na unaprjedenje kvalitete Sto, posljedicno,
dovodi do veéeg zadovoljstva korisnika i zadrzavanja postojeceg trzisSnog udjela.

Nadalje, sustav pradenja troskova kvalitete olakSava klasifikaciju i
usmjeravanje ulaganja, te pruza nuzne informacije menadzmentu za unaprjedenje
kvalitete.?® Kao $to je prethodno prikazano pojedini pokazatelji troSkova kvalitete
omogucuju uvid u investicijski potencijal ostvaren zbog smanjenja izdataka za
popravke, jamstva i sl. Analizom izvjestaja o troskovima kvalitete iz prethodnih
razdoblja menadzeri mogu ocijeniti u¢inke donesenih odluka na unaprjedenje
kvalitete i cjelokupno poslovanje organizacije. Kvantifikacija troskova kvalitete
26 Persi¢, M. (2003b) op. cit.

27 Ibid.
28 Rahahleh, M. Y. (2010) op. cit.
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moze pomo¢i menadzerima da razumiju financijske posljedice kvalitete i pruZziti
im informacije za donoSenje boljih strateskih odluka.” Pri tome, u sredistu
izvjeS¢ivanja strategijskog menadzmenta trebaju biti informacije o podrucjima i
rezultatima sniZzavanja troskova zbog (ne)kvalitete.*

Konac¢no, potrebno je istaknuti da izvjeStavanje o troSkovima kvalitete
uglavnom ne ukljucuje izrazito vaznu kategoriju, troSkova vanjskih manjkavosti.
Pored toga, u izvjestaju nisu ukljuceni podaci na temelju kojih menadZzment moze
donijeti odluku o preventivnim aktivnostima. Zbog navedenih razloga brojne
organizacije prestanu izvjeStavati o troSkovima kvalitete nakon $to uspostave
ucinkovit sustav kontinuiranog unaprjedenja kvalitete.

5. ZAKLJUCAK

Izvjestavanje o troSkovima kvalitete sastavni je dio upravljanja kvalitetom.
Troskove kvalitete dijelimo na troSkove za kvalitetu, u koje se ubrajaju preventiva
1 ocjenjivanje i troskove zbog (ne)kvalitete, u koje se ubrajaju troSkovi unutarnjih
propusta i troSkovi vanjskih manjkavosti. Najopasniji za organizaciju su
troskovi vanjskih manjkavosti jer se oni odnose na troskove koji nastaju nakon
isporuke proizvoda ili usluge. Informacije o troskovima kvalitete sadrzane
su u racunovodstvenim izvjeStajima, ali ne kao posebno iskazane stavke, ve¢
unutar ostalih kategorija troskova. IzvjeStavanje o troSkovima kvalitete zadaca
je upravljackog racunovodstva, a korisnici informacija su prvenstveno menadzer
kvalitete, ali 1 svi ostali menadZeri u organizaciji. Izvjestaj o troSkovima
kvalitete sastoji se od podjele troSkova u Cetiri troSkovne grupe TG 1 do TG
4, prema prethodno navedenoj podjeli troskova kvalitete. IzvjeStaj bi trebao
sadrzavati i1 podatke o izracunatim pokazateljima kvalitete koje dobijemo kada
iznos troskova kvalitete ili pojedine kategorije ovih troSkova stavimo u omjer
s odabranim varijablama, npr. volumenom prodaje. Na taj nacin menadzment
moze usporedivati rezultate pojedinih pokazatelja i donositi strateske odluke.
Dakle, izvjeStavanje o troSkovima kvalitete omogucuje menadZzmentu
pristup informacijama na temelju kojih moze uc¢inkovitije planirati aktivnosti
unaprjedenja kvalitete i ostalih aktivnosti organizacije. Takoder, pracenjem
troSkova kvalitete omogucuje se primjena pristupa nula nedostataka, dakle
nesukladnosti i problemi u poslovanju se svode na minimum. Pored navedenih
prednosti potrebno je istaknuti i ogranicenja ovog pristupa. Prije svega, izvjestaj
o troSkovima kvalitete uglavnom ne sadrzi najvazniji troSak kvalitete, a to je
troSak vanjskih manjkavosti. Uz navedeno, ovaj izvjestaj ne ukljucuje podatke
potrebne za definiranje preventivnih mjera.

29 Lin, Z.J. i Johnson, S. (2004) op. cit.
30 Persi¢, M. (2003b) op. cit.
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Abstract:

REPORTING ON QUALITY COSTS AS A FUNCTION OF
QUALITY MANAGEMENT SYSTEM IMPROVEMENT

In today’s highly competitive environment, the success of companies depends on
product quality and services provided to customers. Therefore, the continuous quality
improvement has become a strategic goal of almost all companies. The cost of quality
(COQ) reporting and application of nonfinancial measures through accounting system
have been widely adopted with remarkable achievement in improving firms’ operating
effectiveness and profitability (Schultz, 1993, Carr, 1995, Sjoblom, 1998; Giakatis and
Rooney, 2000, cited in Lin and Jonson , 2004). So, reporting on quality costs, as part of the
accounting reporting, can be an extremely important tool for quality improvement. Both
financial and nonfinancial measurements for quality performance have grown rapidly in
management accounting in recent years (Kim and Liao, 1994, Ittner and Larcker, 1995;
Sedatole and Anderson, 1998, Leandri, 2001, cited in Lin and Jonson, 2004). With these
reports managers can find out how significant are quality costs, analyze whether the
distribution of this cost is effective, identify opportunities to reduce the cost of quality,
assess the impact of various programs to improve the overall cost of quality. Quality
costs, as a very special type of costs in total costs, can be viewed from many accounting
aspects (Drljaca, 2003). This paper will discuss the different theoretical approaches
to the problem of reporting on quality costs and its impact on the quality management
system, and will highlight the benefits and limitations of each of these approaches. Thus,
the intent of this paper is to provide a better understanding of the quality costs and
relationship of the accounting quality costs reporting and the improvement of the quality
management system.

Key words: Quality costs, Quality Cost Report, Quality improvement.
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ABSTRACT

Several studies reported the role of organisational changes on primary management
indicators. These same studies were mainly focused on reporting one sub-system
indicators results as an output due to minor organisational adjustments. Management
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systems (MS) integration is a major organisational change and the output could be a
‘Pandora box’if the implementation process is not successfully achieved. A new human
behaviour, management indicators, auditing procedures and organization objectives
facing several stakeholders are expected after an integration process. As an example,
the consequences of an occupational health & safety non-conformity are placed on a
different level related to quality non-conformity consequences. Thus, from univariate
interventions in the traditional pyramidal organisational ‘skeleton’, organizations should
consider multivariate interventions in an integrated management environment addressing
occupational health & safety, environmental and quality requirements. This approach
leads to restrictions on proposed interventions narrowing the horizon of valid solutions
to a generic problem. On the other side, the extension of an implemented intervention in
an integrated management environment is wider and deeper than interventions in a non
integrated environment. ‘Smoothness’ of the implementation process has a critical role
emphasizing the desirable continuity approach and minimizing the undesirable cutting
edge approach. Traditional organisational charts consider one dimension (pyramidal)
or two dimension (matrix) approaches to describe their functional and communicational
interfaces. Difficulties defining indicators, maturity models and to assess the efficiency
and effectiveness of integrated management systems (IMS) arise from this organisational
traditional philosophy. A three dimensional organisational model should be consider
in order to effectively assess an integrated management system. To achieve this 3-D
model it should be assess all the factors and their interactions affecting a successful
integration. This paper intends to be an initial contribution for the 3-D organisational
perspective by enumerating the main factors to be considered on the integrated
management implementation process in order to optimize the transition from a non
integrated environment.

Keywords: integrated management systems, 3-dimensional, multivariate
organisational factors.

1. INTRODUCTION

Since the life beginning of MS during World War II as Ministry of Defence
(UK) and Defense Department (USA) product and processes specifications a long
path has been travelled, several goals have been pursuit and achieved, resistances
disrupted, human behavioural changed and organisational efficiency increased
(Wright, 2000; Shen and Walker, 2001; Carter, 1999). In 2003, several authors
argued about the feasibility of management systems integration (MacDonald et
al., 2003). Bibliography related to IMS, namely from empirical nature, is scarce
as been pointed out by several researchers (Miguel et al., 2004; Bernardo et
al., 2008; Abrahansson et al., 2010; Asif et al., 2010; Savic, 2001; Salomone,
2007; Domingues et al.; 2010, Domingues et al.; 2011). Despite of that, Asif
et al. (2010) distinguished three streams, being the first related to philosophy,
basic concepts and ideas regarding integration topics. The second bibliographic
stream covered the challenges and issues faced in integration of management
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systems (MS), being the strategies and models, the degree of integration and the
sustainable development through integration of MS focused on the third stream.

1.1. Levels of Integration

Several attempts have been performed in order to model and assess IMS
or some processes of it (Karapetrovic and Wilborn, 1998). When modelling
a management system it should be consider the purpose and the objectives to
achieve (Saraiva and Sampaio, 2010). Commonly, as been stated by several
authors, management systems integration follows the same chronological order
of management standards release (Saraiva and Sampaio, 2010). Hence, from
a quality management framework the management system evolved, through a
holistic approach, incorporating environmental management system (EMS) and
occupational, health and safety management system requirements. Prior to 2006,
two levels of integration were accepted by management systems community:
alignment and integrated (Figure 1). The latter assume a full integration in all
relevant procedures and instructions sustained on a Total Quality Management
approach. The alignment integration level considers a parallelisation of the
systems using the similarities of the standards to structure the IMS (Hines, 2002).

Figure 1. Integrated and aligned approach

Integrated Approach Aligned Approach
Core Core Core
Elements Elements Elements
Core
Elements
Quality OH&S Environmental
. . Elements Elements Elements
Quality OH&S | Environmental
Elements Elements Elements

Source: Adapted by authors from Millidge and Smith, 1999.

Jorgensen et al. (2006) distinguished between three different levels of
integration and the assessment of integration levels was performed by Bernardo
et al. (2008) classifying, empirically, the degrees of integration on IMS. A method
for assessing the integration level sustained on a scientific basis was published
recently (Okrepilov, 2010).

33



1.2. Integration Strategies

Asif et al. (2010) examined the strategies employed for the integration of
management systems concluding that ‘...integration proceeds through a number
of socio-technical changes and is accompanied by behavioural changes’. On the
same article, the authors distinguished between two strategies archetypes: the
system approach and the techno-centric approach. The techno-centric approach
arise benefits mainly at the operational level and the system approach leads to a
more uniform IMS, arising benefits to the organization as a whole, if requirements
and stakeholders identification is performed correctly.

The same authors already addressed earlier the integration strategy
subject (Asif et al., 2008). In this first article it was suggested a three dimensional
approach to face IMS integration strategy reserving a central role by the EMS
and an integrating concept based in life cycle analysis as shown on figure 2.

One lingering subject among management systems community is related
to IMS effectiveness. Recent developments have been published stating that IMS
effectiveness is mainly a function of (Asif et al., 2010):

e managerial perceptions (if perceived as an operational level
performance improving tool or a management system); and
¢ internal or external motivation to IMS implementation.

Figure 2. Vertical and horizontal integration of strategy
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c ’ processes k
y
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Source: Adapted by authors ( Asif et al., 2008).

34



This perceptive approach has not been, at the moment, corroborated by
reported objective results putting this issue on the spotlights of management
systems and operational researchers. It should be mentioned that besides Asif et
al. (2010) other authors are exploring the effectiveness of management system
subject through their studies (Breslin et al, 2010; Robson ef al., 2007).

1.3. IMS models: literature review

IMS models are theoretical and conceptual descriptions suggesting how
organizations may manage the IMS implementation process (Rasmunssen, 2007).
On this subject it should be consider the Renfrew and Muir’s (1998) management
system evolution model, IMS matrix model, the integration models based on
respectively ISO 9001 and ISO 14001, the system approach model, the TQM
model, single management standard model and the synergetic model.

Several recognized authors proposed their own conceptual frameworks
in order to model IMS. One initial attempt was proposed by Karapetrovic and
Wilborn (1998) addressing a QMS, EMS and OH&SMS based IMS (figure 2).
This model, sustained on an “equilibrium” approach between goals, process and
resource management, predicting times to come, included concepts like social
accountability and financial management.

Figure 3. The system model for IMS
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Source: Karapetrovic and Wilborn, 1998.
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Renfrew and Muir’s management system evolution model presents a
proposal sustained on the evolution of integrated management systems (Figure
3). This model comprises several conceptual approaches in which other systems
are based on.

Synergies between several requirements from the QMS, EMS and
OH&SMS standards, namely, documentation management, policy development,
objective establishment, top management commitment, continuous improvement,
auditing and communication standards were the root foundation of the synergetic
model (Figure 4) reported by Zeng et al.(2007).

Figure 4. Renfrew and Muir (1998) MS evolution model

Sector-based schemes ISO
9001; ISO 14001; BS 8800

»

\ 4

IMS Matrix
ISO 9001 management
Single
management v
standard Integrated
T procedures with
non-integrated
QUENSH
yY
Integrated
procedures and |4
processes

The IMS matrix model is based on coherency and similarities between
requirements from management sub-systems standards. Labodova (2004)
reported one model, comprising seven steps, based on OH&SAS 18001 and
risk management. According to this latter model, IMS implementation may be
driven by a risk analysis approach, being risk the integrating factor for IMS
implementation and OH&SMS the pivot management sub-system removing the
focus on QMS.

36



Figure 5. Synergetic model
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Source: Adapted by authors from Zeng et al., 2007.

Risk analysis, implicitly or explicitly, has been present in all sub-systems
referential. The systematic approach to risk and uncertainty is linked only with
OH&SMS. Thus, OH&S referential may play a role of utmost importance acting
as the pivot sub-system management in order to implement a risk systematic
assessment philosophy among stakeholders. This new organisational reality asks
for improved best OH&S practices and assessment of it (Neto, 2007; Sgouru et al.,
2010; Rollenhagen, 2000; Domingues et al., 2011). Related to the performance
measurement among management systems it should be mentioned the work
developed by Elg (2007) and Searcy et al. (2009).

2. MATERIALS AND METHODS

Abibliographic review on proposed models for integration of management
systems has been performed. Constraints and limitations from reported models
have been highlighted. A proposal for a new methodology based on synergies
with other scientific fields has been explored.

3. RESULTS AND DISCUSSION

Pyramidal and matrix are the traditional approaches describing
organisational structure regarding responsibilities and communication flow.

3.1. Introduction to a three dimensional (3-D) organisational perspective

Schematically, these approaches are shown in figure 6.
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Figure 6. Traditional pyramidal and matrix organisational structures
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Difficulties on provide suitable indicators, maturity assessment
methodologies and efficiency and effectiveness evaluation on an integrated
management environment arise from this organisational traditional philosophy.

3.2. Ascientific basis for a three dimensional (3-D) organisational perspective

Recent reported studies emphasized the role of a more objective and
“scientific” approach to the subject of management systems integration, namely,
the integration level (Okrepilov, 2010). As been stated earlier and reported in
several published studies, management sub-systems integration followed the
same chronological orders of standards release (Saraiva and Sampaio, 2010).
Hence, as been stated earlier, from univariate it should be consider multivariate
interventions in an integrated management environment addressing occupational
health & safety, environmental and quality requirements leading to restrictions
on proposed interventions narrowing the array of valid solutions.

3.2.1. Non categorical variables

Interactions between management sub-systems arise from an integration
process. As an example, preventive and corrective actions will be implemented
focusing continuous improvement among different stakeholders: customer
(QMS), employee (OH&S) and social community (Environment).

In an integrated management system, what happens to quality indicators
when an OH&S or environmental action is implemented?

Mathematically, the answer is provided by partial derivatives. Considering
a generic quality indicator (Q, ,) and a OH&S (OH&S ) or environmental (Env_ )
preventive or corrective action submitted to the following constraints:

- OH&S  or Env_ should be convertible to variables.

- OH&S_ or Env_ variables are not categorical.

- OH&S_ or Env_ variables €[]
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Graphically, equation 1. may be interpreted as shown in figure 7.

Figure 7. A generic quality indicator not susceptible to an OH&S action
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Source: Made by authors.

That is, the OH&S or environmental action (preventive or corrective), has
no influence on the chosen quality indicator.

A different output may be visualized in figure 8. In this case, equation 3
and 4 represent the appropriate relations between variables.

00,4
——=C=> |09, =C|0(OH&S),,=0,,=C(OH&S),,+K
o(OH &S),, Ja0uw =cfa e = G = )?éq. 3)
o =C= .[ 00,4 = CJ‘ OEnv,,= 0,,=C.Env,, +K (Eq. 4)
oEnv,,
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Figure 8. A proportional (C.(OH&S), +K) evolution of a generic quality
indicator as a function of and OH&S action
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So, for non categorical (OH&S),  or Env,  variables the generic equations are:

aQimi
A(OH &S),,

an’nd
OEnv

Act

= f(Env) 1,y = [00,, =[ [ (Env) ,, 0Env,,, = O, = [ (Env),,

= f(OH &), = [80,, = [ f(OH &) . 8(OH &S5),,, = 0, = f(OH &),

1.1.1. Categorical variables

(Eq. 5)

(Eq. 6)

Regarding categorical actions, due to its nature, the presented methodology
should be adapted in order to assess the outputs from those actions on a generic

quality indicator (Qind). Hence, it should be consider time as a “control” variable.
Thus equation 1. becomes:
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Where: ¢, it is the moment when an OH&S or environmental action take
place.

Similarly, eq. 2, 3, 4, 5 and 6 should be assessed considering time as
control variable.

3.2.3. “Organizational volume” concept

Ultimately, a generic quality indicator may be expressed by:

O, = S(OH &) ;5 (Env) ,,,))

00,, = [(OH &) ,,,(Env) )= [80,, = [[ f(OH &) ,,,,(Env),)O(OH &) ., &(Env),,

Similarities between the above-mentioned equation and generic volume
calculation differential equations may be explored defining appropriate domains
and boundaries. As an example, the boundaries or domains of (OH&S),  orEnv,
variables could be regulations requirements. Hence, a diffuse “organizational
volume” concept emerges (3-dimensional), being the most advantage from this
methodology the graphical and intuitive management.

4. CONCLUSIONS

A conceptual mathematical and objective methodology has been proposed
answering the following question: What happens to a generic quality indicator
when an OH&S or an environmental action is implemented?

According to the proposed methodology it should be considered
two streams of actions: those that are categorical (implementation or no
implementation) and those that may be quantified:

1) Theapplication ofthis modelis sustained on the following assumptions:

e Suitable indicators are implemented and available.

e C(Categorical variables methodology is constrained due to the
fact that, an appropriate assessment, allows only one action
implementation at the time.

2) The major benefits are:

e An intuitive and graphical management of sub-system indicators.

e Domains and boundaries definition narrows the array of valid
solutions.

e Objective and quantifiable data are the outputs from the proposed
methodology.

e This methodology adopts inherently a concept commonly accepted:
a variables increase among a system should be followed by an
increase in dimensions to be properly assessed.
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Abstract:

INTEGRACIJA SUSTAVA UPRAVLJANJA:
3 - DIMENZIONALNA ORGANIZACIJSKA PERSPEKTIVA

Nekoliko studija bavi se ulogom organizacijskih promjena u podrucju glavnih indikatora
upravijanja. Neke od ovih studija uglavnom su koncentrirane na izvjestavanje o
pokazateljima pod-sustava kao rezultatu manjih prilagodbi. Integracija sustava
upravijanja vazna je promjena Sto bi moglo postati “Pandorinom kutijom” ukoliko
se proces implementacije uspjesno ne zavrsi. Drugacije ponasanje ljudi, pokazatelji
upravijanja, postupci auditivanja i organizacijski ciljevi suprotstavljaju ocekivanja
zainteresiranih strana nakon zavrSetka procesa integracije. Na primjer, posljedica
nesukladnosti kod zastite zdravlja i sigurnosti stavlja se u razlicitu poziciju u odnosu na
nesukladnost kod upravijanja kvalitetom. Tako, razlicitim intervencijama u tradicionalnoj
organizacijskoj shemi, organizacije trebaju razmotriti visestruke intervencije u okviru
integriranog upravijanja glede zahtjeva zastite zdravlja i sigurnosti, okolisa i kvalitete.
Ovakav pristup postavlja ogranicenja predlozenih rjeSenja, ogranicavajuci izbor
mogucnosti na zajednicki problem. S druge strane, produljena intervencija u okruzenju
integriranog upravijanja je Sira i dublja od intervencije u neintegriranom okruzZenju.
Uredenje procesa implementacije kriticna je uloga isticanja Zeljenog kontinuiranog
pristupa i minimiziranje nezeljenog pristupa. Tradicionalna organizacijska shema
razmatra jednodimenzionalni (piramidalni) ili dvodimenzionalni (matricni) pristup
objasnjenju njihovog funkcionalnog i komunikacijskog povezivanja. Poteskoca
definiranja indikatora, stupanj gotovosti modela i ocjenjivanje efikasnosti i ucinkovitosti
integriranog sustava upravljanja proizlazi iz tradicionalnog filozofskog pristupa
organizaciji. Trodimenzionalni model organizacije moze se razmatrati u cilju ucinkovite
procjene integriranog sustava. Kako bi se ostvario 3-D model treba procijeniti sve
faktore i njihove interakcije uvazavajuci uspjesnost integracije. Ovaj rad pokusava dati
inicijalni doprinos za 3-D organizacijsku perspektivu navodenjem glavnih faktora koje
treba razmotriti u procesu implementacije integriranog sustava, u cilju optimizacije
prelaska s neintegrirvanog na integrirani sustav upravljanja.

Kljuc¢ne rijedi: integrirani sustav upravljanja, 3-dimenzionalni, viSe varijantni
organizacijski faktori.
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REZIME

Evropska nagrada za poslovnu izvrsnost predstavija nesumljivo najbolji etalon za
merenje izvrsnosti medu razvijenim clanicama Evropske Unije. Kada je re¢ o buducim
Clanicama, za veliku veéinu organizacija u njima, EFQM model postaje preambiciozan i
uglavnom obeshrabrujuci da bi se uspostavio kao merilo poslovne izvrsnosti u realnom
poslovnom okruzenju. U Republici Srbiji je jos 1994. godine uspostavijena nagrada za
kvalitet na nacionalnom nivou, koja je od 2002. godine prerasla u nacionalnu nagradu
za poslovnu izvrsnost uz koriséenje sopstvenog FQCE modela izvrsnosti. U toku svoje
primene, FOCE model je do sada imao Cetiri revizije i u svakoj je sve vise konvergirao
Evropskom, odnosno EFQOM modelu. Ovakav pristup dao je u proteklom periodu
rezultate ne samo u popularizaciji samog takmicenja za nagradu, ve¢ i u primeni FOQCE
modela kao alata za podizanje performansi organizacija, alata koji je zasnovan na istim
postulatima izvrsnosti kao i EFQM model.

Kljuéne redi: nacionalna nagrada za poslovnu izvrsnost, EFQM, europska
nagrada.
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1. UVOD

Razmisljanje o poslovnoj izvrsnosti svoju prvu asocijaciju nalazi u
pojmu savrSenstva. Kako ostvariti savrSenstvo jeste pitanje koje se nalazi u polju
interesovanja svih religija, to je provokativna oblast za ve¢inu vaseljenskih filozofa,
tojetemanakojoj se gotovo bezizuzetka probaju teoretiCari i prakticari menadzmenta
na svom vrhuncu. SavrSenstvo u ljudskom radu, koje se danas uglavnom prepoznaje
pod terminom poslovne izvrsnosti, istorijski je dobijalo razli¢ita objasnjenja kroz
Bibliju, dela Platona 1 Aristotela, u stru¢nim radovima Deminga, Petersa 1 Tagucija,
danas cak 1 u nau¢no-stru¢nim doprinosima nekih nasih teoretiCara menadzmenta.

Veliki doprinos u priblizavanju ovih modela dali su medunarodni standardi,
posebno standardi serije ISO 9000. Oni su definisali Sta su prave stvari koje treba
da budu uredene u jednoj organizaciji, a $to utvrduju eksterni ocenjivaci u nekoj
nezavisnoj proveri. Istovremeno, modeli poslovne izvrsnosti su, pak, otiSli korak
dalje. Njihov zadatak je postao: ne samo da pokaZzu §ta su prave stvari, ve¢ da ukazu
i put kako se do pravih stvari dolazi.!

Prvi modeli poslovne izvrsnosti su se pojavili na Zapadu sredinom 80-tih
kao odgovor na veliki iskorak koji je u oblasti kvaliteta 1 konkurentnosti napravio
Japan. Sami modeli su imali odrednicu ,,nagrada kvaliteta™ ili ,,TQM modela®,
s tim §to je TQM u svojim pocecima dozivljavan kao nova filosofija, ¢ak i kao
prava panacea za poslovanje. U istorijskom smislu, prva relevantna nagrada na
nacionalnom nivou bila je Demingova nagrada uspostavljenau Japanu 1951. godine.
Demingova nagrada se nije bavila poslovnom izvrsnos¢u (u tom vremenu takva
sintagma nije ni postojala), ve¢ je nagradivala istaknute pojedince 1 organizacije za
izu€avanje 1 primenu TQM. lako je poslednjih godina Japanska nagrada za kvalitet
postala znacajnija od Demingove nagrade, ova potonja ostaje kao preteca svih danas
relevantnih modela poslovne izvrsnosti. Posebno istorijski znacajna jeste Malcolm
Baldrige - nacionalna nagrada za kvalitet, stvorena u SAD 1987. godine, kojoj je
za kljucni cilj postavljeno podizanje konkurentnosti, a za kljucni alat - podizanje
kvaliteta, sve to u neskrivenoj nameri da se na taj na¢in odgovori na izuzetno jaku
konkurentnost japanske privrede.?

U prepoznavanju ovog izazova na evropskom planu doslo je 1989. godine
do stvaranja Evropske fondacije za menadzment kvalitetom (EFQM) sa strateSkim
cillem da se promovise svetska klasa pristupa menadzmentu u evropskim
organizacijama (preduzecima) koja vodi ka ,,odrzivoj izvrsnosti®. Ostavljajuci
teorijske modele po strani, Evropska fondacija za menadzment kvalitetom (EFQM)
poslovnu izvrsnost je sagledala kroz ,,istaknute prakse u upravljanju organizacijom i
postizanju rezultata koje su zasnovane na osam fundamentalnih principa izvrsnosti*
(usmerenost na rezultate, fokusiranost na kupca, liderstvo i doslednost, menadzment
procesima, razvoj i1 ukljucivanje ljudskih resursa, kontinualno ucenje, inovacije i
unapredenja, razvoj partnerstva i odgovornost prema drustvu).

1 Stevo Orli¢, Modeli poslovne izvrsnosti, Poslovna politika, Beograd, 2003.
2 Milos Jeli¢, ,,Evropski model poslovne izvrsnosti i njegov uticaj na na§ nacionalni model
izvrsnosti, Kvalitet,, Br. 9-10, Beograd, 2003, str. 13-16.
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2. RAZLICITI PRISTUPI UTVRPIVANJU NIVOA POSLOVNE
IZVRSNOSTI

Razli¢itost drustvenih uslova i1 privredne zrelosti uslovila je razlicite
pocetke tretiranja pitanja poslovne izvrsnosti u raznim zemljama, s tim §to je
iskustvo pokazalo da su prili¢no razli€iti poceci u drzavama vremenom znacajno
konvergirali, tako da se danas moZe govoriti o svega nekoliko relevantnih pristupa
na globalnom nivou.

Najveci broj modela poslovne izvrsnosti je dizajniran tako da usmerava
1 pomaze organizacijama da unaprede svoje performanse, odnosno da ostvare
performanse u nivou ,,svetske klase®. Kada je re¢ o nacionalnom nivou, modeli
poslovne izvrsnosti se koriste kao osnova za programe nacionalnih nagrada, ¢ijom
implementacijom se identifikuju 1 priznaju oni modeli u organizacijama koji
mogu posluziti kao uzor. Medutim, za najveci broj tela na nacionalnom nivou,
koja upravljaju programima nacionalne nagrade, samo nagradivanje je u drugom
planu u odnosu na nastojanje da se koncepti poslovne izvrsnosti Siroko prihvate
od strane organizacija imajuc¢i u vidu da ¢e to voditi unapredenju poslovnih
performansi. U ovom trenutku nacionalne nagrade za poslovnu izvrsnost imaju
82 zemlje u svetu, a zajednicki ciljevi kod svih nacionalnih programa u oblasti
poslovne izvrsnosti se prepoznaju u:’

e saopStavanju, objavljivanju i razmeni najboljih praksi u poslovanju,

e podsticanju kontinuiteta u postizanju organizacijskog kvaliteta i

unapredenja procesa,
promociji saznanja iz menadZzmenta kvalitetom,
promociji, podrsci, jatanju i podsticanju konkurentnosti,

e priznavanju izvrsnosti kod performansi, najboljih praksi i

referentnih nivoa,

e razumevanju zahteva za poslovnu izvrsnost.

Generalno gledano, postoji viSe na¢ina kako se moZe ocenjivati nivo
razvijenosti poslovne izvrsnosti, medu kojima su najznacéajniji*:

A) Pristup nagrade - U ovom pristupu podnosi se zahtev na obrascu
koji je propisan od strane tela za administriranje nacionalne nagrade. Potom, na
bazi dokaza koji su podneti u pisanoj formi, kao i onih koji se podastru prilikom
posete na licu mesta, eksterni ocenjivaci boduju organizaciju.

B) Pro forma pristup - Ovo podrazumeva postojanje delimi¢no
popunjenih obrazaca koji se kreiraju za svaki kriterijum nagrade i koji zahteva da
organizacija sama opise kako ona odgovara na odredeni kriterijum, koje su jake 1
slabe strane, te koje se mere za poboljsanje preduzimaju.

C) Workshop pristup - Ovaj pristup odgovara situaciji u kojoj vise

3 Paulo Augusto Cauchick Miguel, ,,Quality and Business Excellence Programs in the World*,
ASQ Conference on Quality and Improvement, Proceedings, 2003, pp. 371.

4 Robin S. Mann and Dotun Adebanjo, ,,Business Excellence in the Food and Drink Industry
- Practical Ways to Improve Performance*, Financial Times Retail and Consumer Publishing,
Pearson Professional Ltd, London (1997).
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rukovodstvo prikuplja podatke i dokaze o aktuelnom stanju, a zatim na sastanku
(workshop) prezentira to svojim saradnicima. Zatim se vr$i bodovanje prema
referentnom modelu 1 dogovaraju se mere koje treba preduzeti u buduénosti.

D) Pristup matri¢nih karti - U ovom slucaju prethodno se definiSe
jedna matri¢na karta ciljeva koji su specifi¢ni za datu organizaciju, a ishode iz
odredenog modela poslovne izvrsnosti. Uobicajeno je da se za svaki kriterijum
defini$e niz odredenih iskaza, a njihovo ispunjenje se gradira prema odredenoj
skali (na primer, od 1 do 10). Pojedinci ili timovi (obi¢no internih ocenjivaca)
koriste ovakvu matricu kako bi izvrsili bodovanje posmatrane organizacije.

E) Pristup upitnika - Ovde je re¢ o unapred definisanom setu pitanja
preko kojih se ocenjuju performanse organizacije po svakom kriterijumu.

F) Softverski pristup - U ovom slucaju, najcesée je re€ o jednoj nezavisnoj
organizaciji koja upravlja programom u kome druge organizacije popunjavaju
upitnik 1 imaju svoj skor u glavnoj bazi podataka. Tako, organizacijama se pruza
mogucénost da se porede sa drugim organizacijama sa slicnim profilom, ali 1 da
mere sebe u odnosu na najbolje prakse.

G) Kolegijalni pristup - Ovaj pristup ima mnogo sli¢nosti sa pristupom
nagrade, ali za razliku od njega omogucuje poslovnoj celini potpunu slobodu u
pripremi dokumenta za podnoSenje. Taj dokument moze biti i skup dokumenata,
grafikona 1 izveStaja, ali moze biti i formatirani dokument sasvim blizak
dokumentu koji se podnosi kada je nagrada u pitanju.

Da bi se ocenili efekti poslovne izvrsnosti, preduzimaju se sledeca
merenja performansi u organizaciji:

Performanse organizacijske izvrsnosti: Ovo merenje organizacijske
izvrsnosti se, po pravilu, zasniva na ocenjivanju prema nacionalnom modelu
izvrsnosti, odnosno modelu nacionalne nagrade za poslovnu izvrsnost;

Performanse prema pojedinatnom kriterijumu poslovne izvrsnosti:
Sto ukljucuje merenja prema bilo kom kriterijumu iz modela nagrade (na pr.
drustvena odgovornost);

Uticaj modela poslovne izvrsnosti na indikatore klju¢nih performansi:
kada se performanse mere preko indikatora klju¢nih performansi kao posledice
prihvatanja poslovne izvrsnosti kao poslovne filosofije.

3. RAZVOJ NACIONALNE NAGRADE ZA KVALITET U SRBIJI

U nacionalnim okvirima autora ovog rada (bivsoj SRJ, sada Srbiji) pitanje
kvaliteta se nije postavljalo u ranim devedesetim godinama proslog veka jer su
tada bili ustanovljeni neki drugi drzavni prioriteti. Tako je i traganje za reSenjem
u Srbiji tada bilo uglavnom ograniceno na akademsko-stru¢ne krugove koji su
samo strukovno pokuSavali da prate Sta se deSava u Evropi. U tom periodu, domaci
teoreticari iz oblasti menadzmenta kvalitetom dali su svoj doprinos razvojem
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sopstvenih modela poslovne izvrsnosti, ali je u praksi najznac¢ajniji iskorak u¢injen
kada je 1994. godine ustanovljena (Jugoslovenska nagrada za kvalitet) ,,OSKAR
KVALITETA®. Inicijatori za ustanovljenje nagrade bili su izdavacko preduzece
»POSLOVNA POLITIKA* i njen ¢asopis ,,KVALITET*, ,,Poslovna politika“ je
u Jugoslovenskoj nagradi za kvalitet imala ulogu organizatora i administratora,
a ziri nagrade je bio safinjen od predstavnika relevantnih institucija koje su se
bavile pitanjima kvaliteta: Privrednih komora Srbije, Crne Gore i Jugoslavije,
predstavnika Vojske, Saveznog zavoda za standardizaciju, JUSK-a, dok je
predsednik Zirija bio pomoénik Ministra za nauku. Autor prvog modela nagrade
je bio Vladimir Simi¢, a model je nastao kao kompromisno reSenje izmedu tri
globalno respektivna modela (Demingovog, Malcolm Baldrige i EFQM). Sam
model “OSKARA KVALITETA” je poceo da se primenjuje od naredne, 1995.
godine i od tada se kao nagrada dodeljuje u kontinuitetu, svake godine.

U daljem toku svog sedamnaest-godi$njeg razvoja nacionalna nagrada za
kvalitet/poslovnu izvrsnost, prepoznata kroz model ,,OSKARA KVALITETA®,
dozivela je vise revizija, sa svakom se sve viSe priblizavaju¢i EFQM modelu.
Aktuelni model nagrade se nakon poslednje promene po nazivima kriterijuma
poklapa sa EFQM modelom, ali se razlikuje interpretacija kriterijuma budu¢i da
je ucinjena primerenom poslovnom okruzenju u Republici Srbiji. Model nagrade
sa vrednovanjem po kriterijumima prikazan je u tabeli 1.

Tabela 1 — Model “OSKAR KVALITETA” 2010. godine

R.br. Naziv kriterijuma Bodova
1. Liderstvo 100
2. Strategija 100
3. Ljudski resursi 100
4. Partnerstvo i resursi 100
5. Procesi, proizvodi i usluge 100
6. Rezultati — korisnici 150
7. Rezultati — ljudski resursi 100
8. Rezultati — drustvena zajednica 100
9. Kljucni rezultati 150

Medutim, klju¢na promena nastupila je pocetkom 2002. godine kada je
Poslovna Politika zajedno sa 17 suosnivaca (renomiranih domacih organizacija)
osnovala Fond za kulturu kvaliteta i izvrsnost (FQCE) koji je preuzeo model
»OSKARA KVALITETA®, kao 1 poslove oko daljeg upravljanja nagradom. Time
»OSKAR KVALITETA* od Jugoslovenske nagrade postaje — nacionalna nagrada
za poslovnu izvrsnost.

Trenutak, kada je Fond za kulturu kvaliteta 1 izvrsnost (FQCE) maja
2003. godine postao pridruzena Clanica EFQM-a, definitivno je uputio Fond
da sebe profiliSe mnogo vise od obicnog administratora nacionalne nagrade.
Preuzimajuc¢i duh mati¢nog EFQM-a, vizija FQCE-a postaje: okruzenje u kome
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organizacije koje primenjuju model “Oskar kvaliteta” (FQCE model) prednjace u
svojoj konkurenciji, a za stvaranje takve slike Fond za kulturu kvaliteta i izvrsnost
ima misiju da bude pokretacka snaga “odrzivoj izvrsnosti” u Srbiji (i Crnoj Gori).

U strateskom smislu, dakle, Fond za kulturu kvaliteta i izvrsnost (FQCE)
ima zadatak da potstakne 1 (tamo gde se prepozna kao potrebno) pomogne
menadzmentu organizacija da koriS¢enjem FQCE modela prihvati i primeni
postulate izvrsnosti u svojoj organizaciji.

4. NIVOI IZVRSNOSTI PO FQCE MODELU

FQCE model utvrduje pet nivoa poslovne izvrsnosti; prva dva koja se
mogu meriti, odnosno primenjivati tokom cele godine i preostala tri koja se
utvrduju u sklopu takmicenja za nacionalnu nagradu za poslovnu izvrsnost. One
organizacije koje se nalaze na pocetku puta ka poslovnoj izvrsnosti ili nemaju
dovoljno samouverenja da ucestvuju u takmicenju za nacionalnu nagradu radije
optiraju za prva dva netakmicarska nivoa.’

Polazni uslov uslova za trasiranje puta nekog preduzeca ili organizacije
ka poslovnoj izvrsnosti jeste utvrdivanje aktuelnog stanja u firmi prema matrici
poslovne izvrsnosti. U tom smislu, otvara se pitanje merenja nivoa poslovne
izvrsnosti. Na poc¢etku pohoda ka poslovnoj izvrsnosti, njeno merenje ima manje
- viSe dijagnosticki karakter. Kasnije, kada sam “alat” ima moguc¢nost da vrsi
preciznija merenja, izmerena poslovna izvrsnost postaje vaznija za utvrdivanje
relativnih napredovanja. U nastavku se daje pregled pomenutih pet nivoa
poslovne izvrsnosti po FQCE-u:

4.1. I nivo — Opredeljenost za izvrsnost

Kada se neka organizacija nalazi na samom pocetku svog puta ka
poslovnoj izvrsnosti, opredeli¢e se da sebe odmeri u okvirima pravila koja vaze za
ovaj nivo. U nacelu, to su organizacije koje ve¢ imaju iskustva sa poboljSanjima
ali su ona proistekla iz nekih li¢nih i ad hoc inicijativa. Sva merenja performansi
u radu kod takvih organizacija su uglavnom okrenuta prema unutra uz neznatna
eksterna poredenja sa slicnim organizacijama.

Ocekivanja koja treba da ispuni organizacija na ovom nivou svode se na
objektivnu moguénost organizacije da prepoznaje svoje performanse u radu, ali
1 da demonstrira osposobljenost da definiSe prioritete u merama za poboljSanje
poslovanja.

U prvoj fazi prepoznavanja ovog nivoa organizacija se podvrgava
samoocenjivanju a prema 9 kriterijuma FQCE modela. Ovu fazu, po prirodi stvari,
sprovode samoocenjivaci, a to su lica iz samog preduzeca koja su sa uspehom
zavrsila FQCE kurs za samoocenjivace. U realnoj situaciji, obzirom da je broj
osposobljenih samoocenjiva¢a u Srbiji joS uvek nedovoljan, samoocenjivanje

5 FQCE brochure, Fund for Quality Culture and Excellence, FQCE, Beograd, 2010.
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je moguce sprovoditi i u meSovitim timovima sastavljenih od iskusnijih (samo)
ocenjivaca koji se nalaze na listi Fonda i samoocenjivaca koji postoje u samom
preduzecu. 1zlaz iz samoocenjivanja treba da bude nalaz u kome su prepoznata
mesta na kojim su pobolj$anja mogucéa, s tim, da su u izvestaju jasno naznacavaju
1 Sta su prioriteti u tim poboljSanjima.

Posle otprilike Sest meseci (rok zavisi od roka za predvidena poboljSanja),
proverava se da li je organizacija primenila mere za poboljSanje. Tu proveru
obavlja “validator”, lice iz Registra FQCE ocenjivaca koga imenuje Fond.
Polazni dokument za ocenu (ocekivani obim od 6 do 10 strana) organizacija
ranije podnosi Fondu 1 u njemu opisuje kako je sprovela najmanje tri poboljSanja.
Validator kroz jednodnevnu posetu organizaciji obavlja razgovore i pregled
dokumentacije, ali za razliku od napr. sertifikacionog ocenjivanja ne postoji
formalan plan ocenjivanja. Od organizacije se ocekuje da obezbedi dostupnost
(za kratke intervjue) lica koja su direktno povezana sa planiranim merama
poboljSanja. Na kraju radnog dana validator podnosi rukovodstvu, odnosno
njihovom predstavniku kraci pisani izvestaj uz prate¢e usmeno obrazloZenje.

Izvestaj validatora sadrzi najmanje osvrte na slede¢e cCinjenice: da
li organizacija ima definisanu misiju 1 viziju, da li su prepoznati svi bitni
stejkholderi, da 1i su svi zahtevi iz legislative prepoznati te da li se razumeju, u
kojoj meri zaposleni prepoznaju svoju odgovornost da reSavaju probleme, da li
se ocenjuje zadovoljstvo kupaca, a posebno da li su utvrdeni procesi kojim ¢e se
ostvariti zeljeni rezultati.

U slucaju pozitivnog nalaza (koji nije kvantifikovan), validator predlaze Fondu za
kulturu kvaliteta i izvrsnost da organizaciju dodeli insigniju ,,FQCE — opredeljenost za izvrsnost*
koju ona moze koristiti u svojoj poslovnoj komunikaciji.

4.2. 1II. nivo — Priznata izvrsnost

Ovaj nivo je namenjen organizacijama koja ve¢ imaju (pozitivno)
iskustvo sa primenom samoocenjivanja u svojoj sredini, kao i za one organizacije
koje nisu primenjivale samoocenjivanje, ali procenjuju da bi izvestaj validatora
za prvi nivo po svim gore navedenim elementima bio pozitivan ve¢ izvestan
vremenski period. U takvim organizacijama ne samo da postoje procesi
poboljsanja u poslednje tri godine, ve¢ se to potkrepljuje i kroz odgovarajuca
eksterna poredenja.

Proces pocinje podnoSenjem zahteva uz koji se prilaze jedan strukturirani
izvestaj po svakom kriterijumu (9) 1 svakom potkriterijumu (31), svaki na
posebnom listu, uz opsti prikaz organizacije obima 3 — 5 stranica.

Zapregled upitnika i posetu na licu mesta formira se tim sastavljen od dva
ili tri ocenjivaca i Registra ocenjivaca FQCE, s tim da broj opredeljuje veli¢ina i
slozenost same organizacije. Ocenjivanje organizacije traje jedan dan. Na kraju
ocenjivanja iznose se opSti utisci tima, a pisani izvestaj tima se dostavlja 7 do 15
dana posle zavrsenog ocenjivanja.
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Sam nalaz ocenjivackog tima treba da reflektuje najmanje sledeée

¢injenice: da li se potrebe stejkholdera ocenjuju na jedan stabilan i strukturirani
nacin, da li su strateski i operativni ciljevi organizacije povezani sa potrebama
1 ocCekivanjima kupaca, da li su politika organizacije, zaposleni i poslovni
procesi “na istoj liniji”, jesu li zaposleni kreativni u smislu dalje razrade ciljeva
organizacije, te da li kontinualno poboljSanje dozivljavaju kao zadatak svakog
zaposlenog, da li su prepoznati klju¢ni partneri organizacije i da li se prate
njihova poboljsanja, te da li je u ve€oj meri organizacija ukljucena u unapredenje
drustvene zajednice.
Organizacija kod koje su odgovori na prethodna pitanja pozitivni, te koje
u ukupnom zbiru sakupe najmanje 400 bodova, sticu pravo da im se dodeli
znak “FQCE - priznata izvrsnost” koje one mogu Koristiti na svojoj poslovnoj
dokumentaciji.

4.3. III. nivo — Finalista nagrade “OSKAR KVALITETA”

Za razliku od prethodna dva nivoa koja se mogu sticati kontinualno,
takmicenje za ,,Oskar kvaliteta™ se sprovodi samo u ciklusu jedamput godisnje.
Za ocekivati je da se na ovo takmicenje jave organizacije koje poseduju nivo
,»FQCE — priznata izvrsnost™ a koja su tom prilikom osvojila preko 450 bodova.
Naravno, za takmicenje za nacionalnu nagradu za kvalitet treba ohrabriti i one
kompanije koje nisu ranije rejtirane po FQCE modelu, ali su (merene po nekim
srodnim modelima) pokazale zrelost koja se ogleda u pozitivnim odgovorima na
kriterijume za prethodni nivo najmanje tri godine.

Upitnik za nagradu je prili¢no formatizovan, i to za svaki kriterijum i
potkriterijum. Pored opisa delatnosti, preduzeca jo$ prilazu i dokumenta kojima
se blize potkrepljuju navodi iz samog popunjenog upitnika.

Podneti materijal pregleda tim ocenjivaca odabran iz Registra ocenjivaca
nagrade “Oskar kvaliteta”. Broj ocenjivaca u timu je najmanje tri, a u slucaju da
je neophodna dodatna ekspertiza koju odabrani ocenjivaci ne poseduju, angazuju
se 1 tehnicki eksperti FQCE-a. Ocenjivanje traje najmanje jedan, a najvise dva
dana.

Na kraju ocenjivanja, organizuje se zavrsni sastanak na kome tim iznosi
opste utiske (bez kvantitativnih iskaza ili asocijacija na njih). Finalista nagrade
“Oskar kvaliteta” nedelju dana nakon zavrSetka konkursa dobija detaljan pisani
izvestaj ocenjivackog tima u kome se navode mesta na kojima organizacija ima
istaknute performanse “jaka mesta”, ali i one oblasti u kojima jo$ postoje prostori
za poboljSanja, sa naznakom u kom pravcu treba tragati za takvim poboljSanjima.

Da bi neko od takmicara postao i finalista nagrade “Oskar kvaliteta”,
potrebno je da osvoji utvrden minimalan broj bodova. Ovaj “prag” bodova ne
moze biti manji od 500, a Izvr$ni odbor FQCE-a ga utvrduje posebno za svaki
godisnji ciklus.
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4.4. IV. nivo — Dobitnik “OSKAR KVALITETA” ZA |naziv kriterijuma)

Finalista nagrade ,,Oskar kvaliteta koji je u nekom od kriterijuma
ostvario izvrsne rezultate, a to u kvanitativnom iskazu zna¢i najmanje 80%
od maksimalnog broja bodova za taj kriterijjum, dobija nagradu ,,OSKAR
KVALITETA* za taj kriterijum. Jedna organizacija moze dobiti i viSe od jednog
»OSKARA KVALITETA* za neki kriterijum, a u prethodnim godinama, kada je
konkurencija bila izuzetno jaka, dogadalo se da organizacija osvojiitri,,OSKARA
KVALITETA* za oblast, ali da to nije dovoljno da postane apsolutni pobednik.

4.5. V nivo — Apsolutni pobednik nagrade “OSKAR KVALITETA”

Dobitnik nagrade “Oskar kvaliteta” je organizacija finalista takmicenja
koja pobedi ostale finaliste u svojoj kategoriji u odredenom ciklusu, a pri tome
osvoji najmanje 700 bodova.

Kodtakvih firmi performanse sumanje—vise sledece: postoje transparentni
mehanizmi za ispunjavanje zahteva stejkholdera; zadovoljstvo korisnika se meri,
prati 1 proizvodi jasan odziv organizacije; procesi se potpuno razumeju i to se
koristi za poboljSanja u organizaciji; ljudi su ohrabreni da razmenjuju svoja
znanja i iskustva, planovi i poslovne politike se razvijaju u stalnoj koordinaciji sa
kljucnim partnerima; inovacije i unapredenja su opsSta pojava i ona se integriSu
u poslovne procese, oc¢ekivanja drustva se mere i1 proizvode akcije u samoj
kompaniji.

Posto je i sam dobitnik finalista nagrade, Fond za kulturu kvaliteta 1
izvrsnost mu obezbeduje izvestaj tima kao i za ostale finaliste.

Pomenuti opisni izvestaji koje FQCE povratno obezbeduju finalistima
predstavljaju poslovnu tajnu organizacija, te je publikovanje njihovih delova
moguce samo uz prethodnu dozvolu finalista, respektivno.

5. ZAKLJUCAK

Svake godine razliciti oblici primene FQCE modela (tj. modela nagrade
»OSKARA KVALITETA®) dobijaju na aktuelnosti. PoSto se svake godine
povecava broj uspesnih organizacija koje su ucestvovale na takmicenju,
neprekidno uvecava i interesovanje drugih organizacija da saznaju vise o tome
Sta je nagradene organizacije ucinilo poslovno uspesnim. Odgovarajuc¢i na ovo
interesovanja, Fond za kulturu kvaliteta i izvrsnost je pristupio organizovanju
Ben¢marking radionica. Koriste¢i rezultate iz takmicenja za nacionalnu
nagradu za poslovnu izvrsnost prethodne godine, Fond dogovara sa nagradenim
kompanijama organizovanje ben¢marking dogadaja na kojima su oni u prilici da
demonstriraju koji su pristup koristili, te koji su rezultati doprineli da postanu
izvrsni po nekom kriterijumu Nagrade. Medu domacdinima ben¢marking
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radionica nalaze se ne samo apsolutni pobednici takmicenja ve¢ i oni koji su
ostvarili izvrsnost po odredenim kriterijumima.

Ostvarenje svoje drustvene uloge — pokretaca poslovne izvrsnosti - od
strane Fonda za kulturu kvaliteta i izvrsnost je formalno prepoznato od strane
resornog ministarstva za ekonomiju od 2007. godine, od kada je predsednik
Zirija Nagrade - Ministar ekonomije i regionalnog razvoja Republike Srbije, a od
strane Vlade Republike Srbije, godinu dana kasnije, kada je FQCE uveden kao
odgovorni akter u Strategiji razvoja konkurentnih i inovativnih malih i srednjih
preduzeca za period 2008. do 2013. godine.

Abstract:

NATIONAL AWARD AS A BUSINESS EXCELLENCE DRIVER
FOR COUNTRIES IN TRANSITION

European Award for Business Excellence is undoubtedly the best standard for measuring
excellence among the developed states of the European Union. When it comes to future
members, the vast majority of organizations in them, EFQM model becomes over-
ambitious and largely discouraging to establish as a measure of business excellence
in the real business environment. In the Republic of Serbia in 1994 quality award
established at the national level, which has since 2002 grew into a national award for
business excellence FOQCE using own models of excellence. During its application,
FQCE model has so far had four revisions each and increasingly converged European
or EFQM model. This approach was given in the previous period, results not only in the
popularization of the competition for the prize, but in the application FOQCE model as a
tool to raise the performance organization tool that is based on the same postulates as
well as the EFQM excellence model.

Key words: National Award for Business Excellence, EFQM, European Award.
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SAZETAK

Svrha ovog rada je dati pregled kriterija Hrvatske nagrade za poslovnu izvrsnost Cija
Ce prva svecana dodjela biti vjerojatno, u europskom tjednu kvalitete u listopadu 2012.
godine. Kriteriji nacionalne nagrade su uskladeni sa svjetskim trendovima u kvaliteti
vezanim uz inovacije, risk management i odrzivi razvoj, a oni istovremeno prate i nama
najblizi europski menadzerski okvir za samoprocjenu, EFOQM (European Foundation
for Quality Management - Europska fondacija za upravijanje kvalitetom) model
poslovne izvrsnosti. Zadatak rada je opisati i obrazloZiti razloge zbog kojih je doslo do
revidiranja inicijative o pokretanju Hrvatske nagrade za poslovnu izvrsnost kao i navesti
zeljene i ocekivane beneficije implementacije kriterija i samoocjenivanja kandidata
sagledanih s aspekta pojedinca i organizacije. Zadatak rada je dati i konkretan pregled
kriterija, vremenskog okvira i ciklusa predvidenih aktivnosti dodjele Hrvatske nagrade
za poslovnu izvrsnost. Cilj rada je ukazati na vaznost Hrvatske nagrade za poslovnu
izvrsnost kao optimalne pripreme i pocCetne stepenice u prijavi za Europsku nagradu
za poslovnu izvrsnost EEA (European Excellence Award) kao jednog od preduvjeta
postizanja prepoznatljivosti i mogucnosti banchmarkinga na europskoj razini.

Kljuéne rijeci: hrvatska nagrada za poslovnu izvrsnost, kriteriji Hrvatske nagrade
za poslovnu izvrsnost, EFQM model poslovne izvrsnosti.
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1. UVOD

Ideja kao niti kriteriji Hrvatske nagrade za poslovnu izvrsnost nisu novost
u svijetu, Europi, ali niti u Hrvatskoj. Ideja se javila jo§ 2005. kada su od strane
Hrvatskog drustva managera kvalitete ustanovljeni 1 kriteriji Hrvatske nagrade
za kvalitetu. Dodjelu nagrade je tada podrzao i predsjednik Republike Hrvatske,
ali uslijed niza nepovoljnih okolnosti ona nije stavljena u funkciju. Zajednic¢ka
svrha svih nagrada koje se dodjeljuju u poslovnoj praksi je pokazati drugima
koliko smo dobri i prenijeti nacin i glavne koordinate puta kojim smo prosli
kako bismo to mogli ostvariti. Proces je to u kojem svi uce, a konkurencija jaca
konkrentnost jer potice organizacije na pozitivno nadmetanje. Svrha Hrvatske
nagrade za poslovnu izvrsnost je viSestruka, a ogleda se u:

» poticanju cjelovitog upravljanja kvalitetom u nacionalnom okviru,
* pripremi poduzetnika za ulazak u Europsku Uniju,
* unaprjedenju vjeStina rukovodenja menadzmenta ukljucenih
organizacija,
* poticanju prenosenja znanja i vjestina izmedu i unutar domacih, ali i
inozemnih organizacija,
* podizanju razine inovacija i razvoja proizvoda,
* unaprjedenju brige o klijentima i jacanju druStveno odgovornog
poslovanja,
» povecanju doprinosa poduzetnika BDP-u,
» osnazivanju konkurentnosti poduzetnika s ciljem boljeg udovoljavanja
zahtjevima kupaca.
Vazno je istaknuti kako ¢e kandidirane organizacije, a osobito one koje
¢e potom i osvojiti Hrvatsku nagradu za poslovnu izvrsnost predstavljati ogledan
primjer drugima.

2. NACIONALNE NAGRADE ZA KVALITETU U REGIJI
I EUROPSKA NAGRADA ZA POSLOVNU IZVRSNOST

U Republici Hrvatskoj su provedena dva temeljita istrazivanja o Poslovnoj
izvrsnosti prvo je proveo F. Fadi¢ 2007. godine', a rezultati tog istrazivanja su
pokazali kako hrvatske organizacije, joS uvijek, ne temelje svoje poslovanje u
dovoljnoj mjeri na poslovnoj izvrsnosti kao konceptu upravljanja $to ukazuje
na veliki raskorak izmedu hrvatske i europske, te svjetske gospodarske prakse.
Istovremeno postoji povezanost izmedu veliCine trzista na kojem organizacija
posluje 1 stupnja integriranosti koncepata upravljanja temeljenih na poslovnoj

izvrsnosti u poslovnu praksu organizacije. Tvrtke koje djeluju na Sirem podruc¢ju

1 Filip Fadi¢, Poslovna izvrsnost i hrvatska gospodarska praksa, magistarski rad, Ekonomski
fakultet, Zagreb, 2007.
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imaju snaznije razvijenu Poslovnu izvrsnost. Drugo istrazivanje je provedeno
2009. godine? (J. Samardzija) s ciljem prosirivanja dosadasnjih spoznaja o razini
poslovne izvrsnosti u Republici Hrvatskoj, a prva hipoteza je bila; Hrvatske
tvrtke nisu dovoljno upoznate s EFQM modelom poslovne izvrsnosti niti
njegovim potencijalnim pozitivnim efektima i1 stoga ga primjenjuju selektivno,
a druga hipoteza je kako tvrtke koje su certificirane po ISO 9001:2008 standardu
imaju viSe saznanja o EFQM modelu poslovne izvrsnosti. Obje hipoteze su u
potpunosti dokazane. Vise od 25 zemalja u Europi koristi EFQM model poslovne
izvrsnosti u okviru nacionalne nagrade za izvrsnost. Slovenija koristi model
poslovne izvrsnosti koji je temeljen na EFQM modelu poslovne izvrsnosti pod
nazivom Priznanje Republike Slovenije za poslovno odlicnost (PRSPO)*. U
Republici Srbiji Nacionalna nagrada za kvalitetu se zove Oskar kvalitete RS.*
Prosle godine je na konferenciji u Bihacu predstavljen i pilot-projekt Drzavne
nagrade za kvalitet BiH kao i elaborat s prijedlogom modela nagrade s razradenim
kriterijima i metodologijom ocjenjivanja. Ohrabrivanjem vlastite organizacije
na periodi¢no pracenje napredovanja prema poslovnoj izvrsnosti, analizom i
klasifikacijom rezultata samoprocjene, moguce je dobiti povratnu informaciju
za kontrolu provedenih akcija i poboljSanje procesa koji utje€u na unaprjedenja
zadovoljavanja kupaca, a sve zajedno sa svrhom strateSkog unaprjedivanja
ucinkovitosti poslovanja organizacije, a ukoliko slijedimo kriterije manje je vazno
radi li se o nacionalnoj nagradi za poslovnu izvrsnost ili 0 Europskoj nagradi za
poslovnu izvrsnost (European Excellence Award).

3. CILJANA SKUPINA KANDIDATA ZA SAMOPROCJENJIVANJE PO
UPITNIKU HRVATSKE NAGRADE ZA POSLOVNU IZVRSNOSTI

Nacionalna nagrada za poslovnu izvrsnost moze biti koriStena kao
prakti¢an alat u brojnim situacijama i neovisna je o sektoru, veli¢ini i podrucju
djelovanja organizacije. Ona predstavlja strukturu organizacijskog upravljackog
sustava. NajceSc¢e se koristi kao alat za samoprocjenu i kao nacin za usporedbu
(benchmarking) s drugim organizacijama. Nagrada predstavlja zajednicki rjecnik
inacin razmisljanja, a sluzi i kao vodi€ za identifikaciju podrucja za poboljSavanje.
Za nagradu se mogu natjecati organizacije ili njezini pojedini dijelovi, podru¢ne
jedinice. Jezgru Hrvatske nagrade za poslovnu izvrsnost sacinjava samoprocjena
temeljena na upitniku koju je potrebno provoditi kako bi organizacija identificirala
sadasnju poziciju i1 odredila budu¢e smjerove i prioritete. Samoprocjena je
vazna i za usporedbu medusobnih uspjeha s drugim organizacijama, odjelima
1 timovima, a istovremeno ohrabruje organizaciju na kontinuirano i redovno

2 Jasminka SamardZija, Poslovna izvrsnost u funkciji konkurentnosti tvrtke na globalnom
trzistu, doktorska disertacija, Ekonomski fakultet, Osijek. 2009.

3 http://www.mirs.gov.si/si/delovna_podrocja/prspo/.

4 http://www.fqce.org.rs/index.php?option=com_content&view=article&id=48&Itemid=57.
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prac¢enje napretka $to je vrlo motivirajuce. Znacajna je i uloga samoprocjene
kao korisnog organizacijskog alata za kreiranje zajednickog fokusa medusobnim
dogovaranjem prioriteta. Na taj nacin se eliminira prevelika disperzija i razne
akcija unaprjedenja, a zajednicka se energija usmjerava na prave stvari. Metoda
jednostavnog ispunjavanja upitnika na brz i jednostavan nacin samoprcjene
koji upucuje na podruc¢ja u kojima treba napraviti iskorak jer samoprocjena
pociva na holistickom pristupu poslovnim funkcijama. To samoinformativno
saznanje predstavlja pocetnu tocku za implementaciju strateskih ciljeva i njihovo
kontinuirano unaprjedivanje. Specifinost samoprocjene je $to u njoj sudjeluju
svi zaposlenici, a skloniji smo provoditi akcije €iji smo aktivni sudionici.

Na slici 1. vidljivo je kako je 54% menadzera hrvatskih izvoznih tvrtki
upoznato s pojmom samoprocjene §$to je indikativan podatak. Samoprocjena je
proces u kojem zaposlenici sakupljaju i analiziraju dokaze o svojoj organizaciji
ili jednom njezinom dijelu koriste¢i kriterije kao kontrolni popis. Samoprocjena
nam omogucuje izradu detaljne situacijske analize (SWOT)’ koja pokriva sve
klju¢ne aspekte djelovanja jedne organizacije. Rezultat samoprocjene je odreden
preko velikog broja indikatora i za svakog se odreduju jakosti i slabosti koje
onda vode organizaciju prema unaprjedenju projekata i rada u cjelini. Za velike
funkcionalne organizacije dobro je provoditi samoprocjenu u manjim sredinama
odnosno po poslovnim funkcijama, pojedinim odjelima ili timovima. Upitnik
Nacionalne nagrade za poslovnu izvrsnost se sastoji od 50 pitanja koja pokrivaju
svih devet kriterija i pomazu u kreiranju kompletirane slike organizacijskih
uspjeha i postignuca.

Izobrazba za samoprocjenu je nuzna jer upitnik Hrvatske nagrade za
poslovnu izvrsnost sadrzi pitanja koja obuhvacaju poslovanje cjelokupne
organizacije i top menadzeri ga mogu samostalno ispuniti, no vazno je sudjelovanje
svih zaposlenika. Preduvjet davanja realnog odgovora na postavljena pitanja je
njihovo razumijevanje, a ukoliko ¢lanovi tima ne razumiju ili samo naslucuju
smisao pitanja u upitniku sasvim je izvjesno da nec¢e moci dati realan odgovor
na njih.

5 SWOT analiza predstavlja jedna od instrumenata kojima se menadzer moze posluziti u
kreiranju strategije. Odredene pojave i situacije nastoji prikazati kroz cetiri ¢imbenika:
Strenghts (snaga), Weaknesses (slabosti), Opportunities (prilike), Threats (prijetnje). Koristi
se za analizu unutra$njeg i vanjskog okruzenja. Treba uzeti u obzir da se radi o subjektivnoj
metodi.
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Slika 1. Upoznatost managera hrvatskih izvoznih tvrtki s pojmom samoprocjene
Jeste li ¢uli za pojam samoprocjene organizacija (Self-Assessment)?
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Izvor: Rezultati istrazivanja autorice.

Rezultati istrazivanja na razini EFQM-a pokazuju da izvrsnost nije
privilegija samo velikih ili profitnih organizacija ve¢ primjenjivanje nacela
poslovne izvrsnosti moze znacCajno unaprijediti poslovanje neprofitnih 1
malih organizacija. Kao jedan od temelja izvrsnosti prakti¢ni primjeri navode
certificiranje sustava kvalitete prema medunarodnom standardu ISO 9001:2008
jer taj standard putem svog procesnog pristupa upravljanju osigurava osnovicu
za kvalitetnu implementaciju EFQM modela poslovne izvrsnosti, a samim tim i
Hrvatske nagrade za poslovnu izvrsnost.

Konkretne prijave na natjecaj su predvidene za male i srednje poduzetnike,
velike kompanije, ali 1 javni sektor (zdravstvo, prosvjetu, lokalnu i centralnu
drzavnu upravu). Promjene u ljudskoj psihologiji su preduvjet uspjesnosti;
trenutak u kojem pojedinci osjete pripadnost organizaciji koji na taj nacin
postaju spremniji raditi za svoj osobni uspjeh odnosno zajednicki cilj, a upravo
samoprocjena poti¢e pojednice na neprestanu potragu za osobnim unaprjedenjem.
Promicanjem osobnih granica pojedinci indirektno utjeCu na unaprjedenje
cjelokupne organizacijske izvedbe, a trazeni lideri su oni koji su uvijek spremni
saslusati 1 podrzavati inicijative unaprjedenja i uvoditi promjene.

4. KRITERIJI HRVATSKE NAGRADE ZA POSLOVNU IZVRSNOST

Okvir Hrvatske nagrade za poslovnu izvrsnost je EFQM model
poslovne izvrsnosti koji se sastoji od devet kriterija. Pet kriterija predstavlja
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osposobljavatelje (enablers), a preostala Cetiri kriterija su rezultati (results).
Kriteriji osposobljavatelja pokrivaju ono $to organizacija ¢ini, a kriteriji rezultata
ono Sto postize. Rezultati su uzrokovani osposobljavateljima, a osposobljavatelji
u uzro¢no posljedi¢noj vezi poboljSavaju svoje djelovanje koriste¢i povratnu
informaciju rezultata.

Tablica 1. Devet temeljnih kriterija Nacionalne nagrade za poslovnu izvrsnost

Hrvatska nagrada za psolovnu izvrsnost %
OSPOSOBLJAVATELJI 50
Vodstvo 10
Ljudi 10
Strategija 10
Partnerstva i resursi 10
Procesi, proizvodi i usluge 10
REZULTATI 50
Rezultati ljudi 10
Rezultati kupaca 15
Rezultati drustva 10
Kljuéni rezultati 15
UéENJE, KREATIVNOST I INOVACIJA

Izvor: EFQM Transition Guide, How to upgrade to the EFQM Excellence Model (prema izvornim
podacima stilski prilagodila autorica).

KoriStenjem ovog modela moguce je ostvariti razliite pristupe u
postizanju organizacijske izvrsnosti u svim aspektima performansi poStujuci
pritom osnovnu pretpostavku: Izvrsni rezultati koji se odnose na performanse,
klijente, zaposlenike i drustvo postizu se kroz politiku i strategiju koju odreduje
vodstvo i koja se realizira kroz ljude, partnerstva, resurse i procese.

4.1. Osposobljavatelji

Medu osposobljavatelje spadaju: vodstvo, ljudi, strategija, partnerstva i
resursi te procesi, proizvodi i usluge. Ukupno nose 50% vrijednosti sveukupnih
kriterija modela Nacionalne nagrade za poslovnu izvrsnost.

4.1.1. Vodstvo — leadership

Bez obzira na to kakva je organizacijska promjena potrebna, rukovodstvo
uvijek ima klju¢nu ulogu u njezinom provodenju. Od lidera se ocekuje da
kontinuirano unapreduje odnos medu svim c¢lanovima organizacije 1 jednako
tako da postane nositelj promjene njezina nac¢ina rada. Nadalje, bez snazne vizije
vodstva kao kreatora 1 komunikatora organizacija ne¢e imati mogucénosti za brzu
prilagodbu i premjeStanje iz jedne konkurencijske paradigme u drugu, a to dovodi

u pitanje osnovne pretpostavke nacina njezina funkcioniranja.®
6 EFQM Excellence Model: Large Company, Operational and Business Unit Version, EFQM
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1a. Lideri razvijaju misiju, viziju, vrijednosti i etiku i kao takvi imaju klju¢nu
ulogu u kulturi izvrsnosti.

1b. Lideri su osobno ukljuceni u osiguravanje razvoja menadzerskog sistema
organizacije.

1c. Lideri su u interakciji s kupcima, partnerima i predstavnicima druStva.

1d. Lideri osnazuju kulturu izvrsnosti medu ljudima iz organizacije.

le. Lideri utvrduju, a ujedno su i predvodnici organizacijske promjene.

4.1.2. Ljudi

Izvrsne organizacije rukovode, razvijaju i otpustaju puni potencijal svojih
ljudi na individualnom, timskom i organizacijskom stupnju. One promoviraju
pravic¢nost i jednakost ukljucuju i ovlaséuju svoje ljude. One brinu, razgovaraju,
nagraduju 1 prepoznaju nac¢in koji motivira zaposlenike i izgraduje odanost u
koriStenju njihovih vjestina i znanja za dobrobit organizacije.’

2a. Ljudski resursi se planiraju, njima se upravlja i u njih se ulaze.

2b. Ljudska znanja i kompetencije se identificiraju, razvijaju i odrzavaju.
2¢. Ljudi su ukljuceni i ovlasteni.

2d. Ljudi 1 organizacija vode dijalog.

2e. Ljudi su nagradeni, prepoznati i o njima se brine.

2f. Ljudski resursi se planiraju, njima se upravlja i u njih se ulaze.

4.1.3. Strategija

Izvrsne organizacije razvojem strategije implementiraju svoju misiju 1
viziju, a ona je fokusirana na dionike (stakeholders). Takva strategija uzima u
obzir trziSte 1 sektor u kojem djeluju. U periodu provodenja strategije razvijaju se
politike, planovi, ciljevi i procesi.®

3a. Politika 1 strategija su bazirane na postoje¢im 1 buduc¢im potrebama i
ocekivanjima interesnih skupina.

3b. Politika 1 strategija su bazirane na povratnim informacijama klju¢nih
pokazatelja, istrazivanja, u¢enja i vanjskih aktivnosti.

3c. Politika 1 strategija se razvijaju, ponovno ispituju i azuriraju.

3d. Politika i strategija djeluju u okviru kljucnih procesa.

1999-2003, Private Strichting Avenue des Pleiades, 11, 1200 Brussels, Belgium, str.16 — 22.
7 Ibidem str.16.
8 Ibidem str.16.
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4.1.4. Partnerstva i resursi

Izvrsne organizacije planiraju 1 upravljaju eksternim partnerstvima,
dobavlja¢ima i internim izvorima kako bi poduprli politiku i strategiju i efektivno
funkcioniranje procesa. Prilikom planiranja i tokom upravljanja partnerstvima
1 izvorima oni balansiraju tekuée i buduce potrebe organizacije, zajednice i
okoline.’

4a. Upravljanje eksternim partnerstvom.

4b. Upravljanje financijama.

4c. Upravljanje zgradama, opremom 1 materijalima.
4d. Upravljanje tehnologijom.

4e. Upravljanje informacijama i znanjem.

4.1.5. Procesi, proizvodi i usluge

Proces 1 njegovo strukturiranje zauzima vodec¢u ulogu u odredivanju
pravaca za postizanje izvrsnosti tvrtke. Proces odreduje smjer, daje svakome u
lancu njegov zadatak 1 ljudima je jasno tko je kome odgovoran, zasto i do kada,
kao 1 koje posljedice ima nepoStivanje procedure na pojedinca, organizaciju i
dionike. Proces daje smisao i povecava efikasnost, nuzno je njegovo koristenje i
kontinuirano unaprjedenje jer je on preduvjet implementacije strategije i razvoja
u cjelini. [zvrsne organizacije dizajniraju, vode, upravljaju i unaprjeduju procese
kako bi u potpunosti udovoljile i generirale rastucu vrijednost za klijente i druge
interesne skupine.'’

Medunarodna norma ISO 9001:2000 poti¢e prihvacanje procesnog
pristupa pri razvoju, primjeni i poboljSavanju ucinkovitosti sustava upravljanja
kvalitetom te povecanje zadovoljstva kupca zadovoljavanjem njegovog zahtjeva.
Da bi organizacija radila u¢inkovito, mora utvrditi brojne medusobno povezane
radnje i njima upravljati. Djelovanje koje upotrebljava sredstva i kojima se
upravlja da bi se omogucila pretvorba ulaza u izlaz moze se smatrati procesom.
Cesto je izlaz iz jednog procesa izravan ulaz u slijedeéi proces. Primjena sustava
procesa u organizaciji, njithovo utvrdivanje i medusobno djelovanje te upravljanje
njima moze se nazvati ,,procesnim pristupom!! .

Sa. Procesi su sistemati¢no dizajnirani i upravljani.

Sb. Procesi se sukladno potrebi unaprjeduju koriStenjem inovacija s ciljem
potpunog udovoljavanja i generiranja povecane vrijednosti za klijente i ostale
interesne skupine.

5c. Razvoj proizvoda i usluga se dizajnira i razvija bazirajuéi se pritom na
zahtjevima i ocekivanjima kupaca.

9 Ibidem str.17.

10 Ibidem str.19.
11 Hrvatska norma HRN EN ISO 9001 (2009).
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5d. Proizvodi i usluge se proizvode, dostavljaju i o njima se dodatno brine.
Se. Odnosima s klijentima se upravlja i njih se unaprjeduje.

4.2. Rezultati

Rezultati pripadaju drugoj skupini kriterija, a odnose se na ono $to su
organizacije postigle i $to postizu. Izmedu kriterija A 1 kriterija B postoji snazna
veza. Podkriteriji A sadrze rezultate dugorocnijih postupaka odnosno postupaka
za koje je potreban duzi vremenski period da poluce konkretne rezultate. S druge
starne podkriteriji B se ¢eS¢e mjere i koriste se kao indikatori razine buducih
performansi.'?

Podkriterij A predstavlja perceptivne mjere klijenata u odnosu na
organizaciju (Kako nas vide drugi?) Podatke mozemo dobiti - istrazivanjem
misljenja klijenata, fokusnih grupa, rangiranjem dobavljaca, analiziranjem
pohvala 1 prituzbi. Podkriterij B su indikatori djelovanja (Kako mi vidimo sami
sebe, to su interne mjere koriStene od strane organizacije s osnovnim ciljem
pracenja, razumijevanja, unaprjedivanja djelovanja organizacije i predvidanja
percepcije njezinih vanjskih klijenata. Ova skupina kriterija ispituje na koji
nacin se identificiraju, segmentiraju i mjere razlicite eksterne grupe klijenata.
Procjenjuju se mjere i rezultati koji ukazuju na stupanj klijentovog zadovoljstva i
njegove odanosti. Kriteriji zahtijeva oboje stvarnu percepciju klijenta, koja moze
biti postignuta kroz vanjska istraZivanja ili na druge primjerene nacine, ali i1 za
mjere i rezultate koji imaju tendenciju predvidanja trendova ili mogu utjecati na
zadovoljstvo klijenata i njegovu odanost poput stupnja i broja prigovora, troskova
garancije, neispravnih ili manjkavih isporuka i otkazanih narudzbi.

4.2.1. Rezultati ljudi

Izvrsne organizacije obimno mjere i postizu istaknute rezultate uz
postovanje svojih ljudi.® A perceptivne mjere nastaju gledajuc¢i s aspekta
percepcije zaposlenika u svezi vlastite organizacije (uvid je moguce dobiti uz
pomo¢ istrazivanja, fokusnih grupa, intervjua i strukturiranih procjena). B
indikatori izvedbe predstavljaju interne mjere, koriStene od strane organizacija
s ciljem nadgledanja, razumijevanja, predvidanja i unaprjedenja izvedbe
ljudi u organizaciji. Ovaj kriterij ispituje trendove i stupanj zadovoljstva svih
zaposlenika u organizaciji. Ispituje se percepcija ljudi koja moze biti ispitana
kroz istrazivanja, fokusne grupe i jednako tako za interne mjere i rezultate ¢ija je
intencija predvidanje ili utjecaj na zadovoljstvo ljudi. S druge strane vazan element
ovog kriterija predstavlja i dostupnost i upoznatost zaposlenih s rezultatima kao
i djelovanje uskladeno s tim rezultatima.

12 Tonéi Lazibat , Upravijanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2009, str. 456.
13 Ibidem str.22
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Jednako kao i s prethodnim rezulatatima, interne mjere organizacije
predstavljaju vodece indikatore koji ¢e vjerojatno utjecati ili predvidjeti trendove
zadovoljstva ljudi s druge strane stvarna percepcija ljudi moze biti postignuta
samo tako da se pitaju ljudi. Organizacija treba utvrditi na koji na¢in mjereni
rezultati utjeu na konkretno zadovoljstvo ljudi. Logic¢ka podloga ovom kriteriju
organizacijski uspijeh uvjetovan zadrzavanjem motivirane i visoko predane radne
snage. Vazno je imati na umu da praéenje trendova i stupnjeva napretka iziskuje
vrijeme stoga tamo gdje postoji potreba za praéenjem trendova i stupnjeva
napretka potreban je i period od najmanje tri godine, a bolje je kada je taj period
pet godina.

4.2.2. Rezultati kupaca (klijenata)

Izvrsne organizacije iscrpno mjere i postizu zapaZene rezultate uvazavajuci
pritom svoje kupce istodobno osluskujuéi i mjereci percepciju vanjskih kupaca
kao i povezane organizacijske performanse.'* Fokus podkriterija A je na
percepcija o organizaciji od strane potroSaca, kao Sto je percepcija proizvoda
1 usluga, prodajnih 1 postprodajnih usluga te namjera kupaca da budu lojalni. S
druge strane se podkriterij B oslanja na interne mjere koje predvidaju buduce
razine zadovoljstva, kao $to je udio neispravnih proizvoda, prituzbe i trajanje
odnosa.

4.2.3. Rezultati drustva

Izvrsne organizacije sveobuhvatno mjere i postizu izvanredne rezultate
postujuci pritom drustvo u cjelini. A perceptivne mjere ukljucuju nacine na koje
drustvo percipira organizaciju. One mogu ukljucivati rezultate istrazivanja,
izvjestaja, novinskih ¢lanaka, javnih sastanaka, javnih prezentacija, vladajucih
autoriteta. B kljucni pokazatelji djelovanja su mjere koje su interesantne i koriste
se od strane organizacija s ciljem nadgledanja, razumijevanja, predvidanja ili
unaprjedivanja djelovanja organizacije 1 predvidanja opazanja drustva. Ovaj
kriterij ispituje organizacisjke aktivnosti koje imaju utjecaj na zajednicu 1
drustvo u cjelini. U tom kontekstu ,,drustvo u cjelini ¢e ovisiti o veli¢ini 1 tipu
organizacije. Ukazuje na stupanj do kojeg su aktivnosti organizacije usmjerene
na to da bude ,,dobar susjed* koji ¢uva i prirodne resurse i smanjuje zagadivanje.

Takoder ukazuje na indirektan utjecaj organizacije kroz trendove 1 stupan;
dobrotvornihdonacijadarova,humanitarnihakcija, aktivnostiedukacije, promocije
lokalnih interesa i1 preuzimanje uloge lidera u profesionalnim aktivnostima kroz
sudjelovanje u odborima, akcijskim grupama i profesionalnim/trgovinskim
organizacijama. Kriterij takoder procjenjuje mjeri li i zna li organizacija kakvo

14 EFQM Excellence Model: Large Company, Operational and Business Unit Version, EFQM
199-2003, Private Strichting Avenue des Pleiades, 11, 1200 Brussels, Belgium, str. 21.
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je stajaliSte 1 razina njegovog zadovoljstva s organizacijom. Kao i u ranijim
kriterijima zahtijeva se usporedba s drugim organizacijama. Znac¢ajno je kako
ovaj kriterij trazi aktivnosti koje poduzima organizacija van i izvan svoje pravne
odgovornosti i redovnih trgovinskih aktivnosti sa svojim klijentima.

4.2.4. Kljucni rezultati

Izvrsne organizacije mjere svoje performanse prema kljuénim
elementima svojih politika 1 strategija. Fokus podkriterija A ovo podrucje mjeri
postignuéa prema ciljevima zacrtanim u strateSkom planu. Ostvareni rezultati
razlikuju se od organizacije do organizacije, ali ¢e vrlo vjerojatno ukljucivati
financijske rezultate kao Sto su prihod 1 profite, a s druge strane nefinancijske
rezultate kao S$to je trzi$ni udio. Podkriterij B istrazuje postupke za nadgledanje
procesa i sluzi kao indikator postignutih rezultata spomenutih u podkriteriju A.
Ostvareni rezultati se takoder razlikuju od organizacije do organizacije, ali ¢e
vrlo vjerojatno ukljucivati financijske rezultate kao Sto su troskovi i nov€ani tok
te nefinancijske rezultate kao $to su performanse procesa, rezultati partnerstva,
koriStenje imovine, koriStenje tehnologije te koriStenje informacija i znanja. A
kljuéni pokazatelji izvedbe su definirani od strane organizacije i usuglaseni u
njihovoj politici i strategiji. Ovisno o svrsi i ciljevima organizacije neke od mjera
koje su sadrzane u vodicu za kljucne rezultate izvedbe mogu biti primijenjeni
i na klju¢ne pokazatelje izvedbe i obrnuto. B klju¢ni pokazatelji izvedbe (Key
performance indicators) su operativne mjere koriStene s ciljem nadgledanja i
razumijevanja procesa, predvidanja i unaprjedenja organizacijske sklonosti za
povecanjem klju¢nih rezultata izvedbe.

Ovaj kriterij ispituje cjelokupne operativne rezultate organizacije.
Najprije procjenjuje kljucni agregirani dohodak, indikatore izvedbe 1 stope, poput
produktivnosti, profita, povrata na kapital, trZziSnog udjela, povrata na prodaju,
povrata od investicija. Potom procjenjuje kriterije i izvedbu klju¢nih internih
aktivnosti (procesa) koji direktno doprinose stvaranju proizvoda ili usluge poput
prinosa, ciklusa, stope gresaka, stope povrata, kvalitete dobavljaca, neplaniranih
modifikacija i dr. Kona¢no procjenjuje i na¢in na koji se provode podrzavajuéi i
poslovni procesi koji doprinose cjelokupnom djelotvornosti organizacija poput,
informacijskih tehnologija., osiguranja, financija i administracije i dr. Jednako
kao 1 ostali kriteriji rezultata i ovaj kriterij prouc¢ava u kojoj mjeri se rezultati i
trendovi usporeduju s eksternim ekvivalentima. Rezultati i trendovi bi se trebali
odnositi na period od najmanje tri godine, a prihvatljiviji je period od 5 godina.
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5. VREMENSKI OKVIR DODJELE NACIONALNE NAGRADE
ZA POSLOVNU IZVRSNOST

Pregled kriterija, vremenskog okvira i ciklusa predvidenih aktivnosti
za dodjelu Hrvatske nagrade za poslovnu izvrsnost kao i potrebnih predradn;ji
1 konkretnog procesa prijave za nagradu daje jasan smjer za pravovremeno
donoSenje odluke o sudjelovanju na natjecaju kao 1 davanju doprinosa daljnjem
razvoju nacionalne nagrade za poslovnu izvrsnost od strane organizacija
kandidata za nagradu. Vremenski okvir ¢e se u ciklusima ponavljati svake godine
kako bi kandidati mogli pravovremeno planirati sve potrebne aktivnosti i na taj
nacin mogli posti¢i prepoznatljivost i mogucnost za benchmarking najprije na
nacionalnoj, a potom i na europskoj razini.

Kljué¢ni datumi 2012

- Poziv procjeniteljima — od rujna do 25. listopada 2011.
- Prijava kandidata — do 25. studenog 2011.
e ispunjen i1 potpisan obrazac za prijavu
e kompletiran kvalifikacijski obrazac
- Konac¢no podnosenje dokumenata — 31. sijecanj 2012.
- Brifing procjenitelja.
- Audit trece strane — 16. do 20. svibnja 2012.
- Sastanak zirija — lipanj 2012.
- Povratni izvjestaji koji se dostavljaju kandidatima — srpanj 2012.
- Svecana dodjela nagrada: listopad 2012.

6. NACIN BODOVANJA HRVATSKE NAGRADE ZA POSLOVNU
IZVRSNOST

Samoprocjenjivanje temeljeno na upitniku je mogucée organizirati po
organizacijskim jedinicama ili na razini cijele organizacije. Samoprocjena se
radi interno od strane ljudi u organizaciji — radi se od strane zaposlenika, a ne
za njih. Timovi stru¢njaka moraju neminovno pro¢i kroz prethodnu izobrazbu
za procjenjitelje, tako da je omoguceno ostro razlu€ivanje postignuca. Sustav
bodovanja je tako osmisljen da se dobiju bodovi za svaki kriterij, kao 1 za ukupno
postignuce. Maksimalno je moguce dobiti 1000 bodova (100%). Rezultat od 500 1
vise bodova znaci vrlo dobro postignuce, dok je vise od 750 bodova postignuce na
svjetskojrazini.'> Dobiveni rezultat je vrijedan jer osigurava dobivanje prihvatljive
ocjene sustavnosti 1 prepoznavanje vrijednih akcija za poboljSanje i1 to bez obzira

na mogucu pristranost rezultat je koristan jer omogucuje usporedivanje razina

15 Ivica Osli¢, Kvaliteta i poslovna izvrsnost, pristupi i modeli, M.E.P. Consult, Zagreb, 2008, str.
168.
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postignuéa i utvrdivanje trenda tijekom vise uzastopnih godina. Organiziranim i
upornim popunjavanjem upitnika te koristenjem otkrivenih vrijednih prilika za
poboljsanje postizemo pogodnosti:

e Objektivno prepoznavanje postojeceg polozaja organizacije na skali

izvrsnosti 1 odabir buduéih smjernica i prioriteta.

e Mogucénost sustavne usporedbe s drugim organizacijama.

e Ohrabrivanje vlastite organizacije za periodi¢no prac¢enje napredovanja

prema poslovnoj izvrsnosti.

Rezultati istrazivanja'® razine poslovne izvrsnosti u Republici Hrvatskoj
prema kojima se 30% organizacija slaze da konkurencija utjecCe na formiranje
njihove strategije, 38% hrvatskih izvoznih tvrtki smatra da konkurentske tvrtke ne
utjecu na formuliranje organizacijske strategije tvrtke koju vode, a s druge strane
tu je i visok postotak neopredijeljenih Sto je indikativan podatak jer hrvatske
organizacije nisu sigurne je li ili nije potrebno usporedivanje s konkurencijom pri
izradi organizacijske strategije.

Tablica 2. Slaganje s tvrdnjom o utjecaju konkurentskih tvrtki na formuliranje
organizacijske strategije tvrtke

Konkurentske tvrtke utjec¢u na formuliranje organizacijske strategije

tvrtke koju vodim.

U potpunosti se slazem 4%
Slazem se 30%
Niti se slazem, niti se ne slazem 24%
Ne slazem se 38%
Uopce se ne slazem 4%

Izvor: Rezultati istrazivanja autorice.

Samoprocjena po jedinstvenom modelu ima znacajnu ulogu u stvaranju
jedinstvene baze za komparaciju izmedu organizacija iz iste ili razli¢itih
djelatnosti, a rezultati istog istrazivanja pokazuju kako se visok postotak od
49% organizacija slaze s tvrdnjom o vaznosti postojanja jedinstvenog obrasca za
samoprocjenu za ukupnost uspjeha organizacije, a Hrvatska nagrada za poslovnu
izvrsnost je osmisljena upravo s tom nakanom.

16 Jasminka Samardzija, Research results related to the opinions of businessmen about the
corporate social responsibility in Croatia, 2009.
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Tablica 3. Korelacija izmedu postojanja jedinstvenog obrasca za procjenu
poslovnih funkcija i uspjeha same organizacije

Postojanje jedinstvenog obrasca za procjenu razlicitih poslovnih funkcija

vazno je za uspjeh same organizacije.

U potpunosti se slazem 9%
Slazem se 49%
Niti se slazem, niti se ne slazem 32%
Ne slazem se 10%
Uopce se ne slazem 0%

Izvor: Rezultati istrazivanja autorice.

7. ZAKLJUCAK — STRATEGIJA RAZVOJA HRVATSKE NAGRADE
ZA POSLOVNU IZVRSNOST

Bazirano na rezultatima pozitivnih iskustava iz poslovne prakse Ceske,
Velike Britanije, Nizozemske, Madzarske, Srbije, Slovenije i mnogih drugih
zemalja strukturiranje hrvatskih tvrtki uz pomo¢ nacionalne nagrade za poslovnu
izvrsnost, a kasnije i prijavom za Europsku nagradu za poslovnu izvrsnost (EEA)
organizacijama ¢e biti omoguéena komparacija kako na nacionalnoj tako i1 na
medunarodnoj razini $to ¢e utjecati na njihovu konkurentnost, prepoznatljivost i
kvalitetu proizvoda i usluga.

Svrhaprovodenja samoprocjene je kontinuirano unaprjedivanje poslovanja
medusobnom komparacijom rezultata samoprocjene, izradom i provedbom
akcijskih planova unaprjedenja. Produkt je i snazenje veze izmedu srednjeg i top
menadzmenta jer ljudi su neophodni za idejno rjeSenje 1 provodenje procesa, a
upravo kreativne i inovativne ideje utjecu na funkcijske, ali i strateSke promjene.
Po dobivanja rezultata samoprocjene organizacije mogu utvrditi u kojim
kriterijima su rezultati najmanje dobri 1 usmjeriti se na dodatno usavrSavanje u
podrucju kriterija s najmanje dobrim rezultatima utvrdivanjem akcijskog plana
unaprjedenja baziranog na Plan-Do-Check-Act analizi.

Beneficije zaposlenika koje nastaju kao produkt samoprocjene po upitniku
u svrhu kandidiranja za Hrvatsku nagradu za poslovnu izvrsnost potvrduju se
u sagledavanju holistickog pristupa managementu i poslovnim funkcijama,
razumijevanju svrhe 1 postupka samoprocjene, postavljanu organizacijske
strukture za provodenje samoprocjene, razumijevanju znacaja i uocavanju
osobne uloge u poboljSavanju procesa, proizvoda, usluga kao i odgovornosti
za dugorocnost uspjeha organizacije. Znacajna karakteristika je 1 sastavljanje
prioriteta 1 glavnih tocaka akcijskog plana, korporativnog planiranja, plana
razvoja i implementacije aktivnosti unaprjedenja.

Ohrabrivanjem vlastite organizacije na periodi¢no pra¢enje napredovanja
prema poslovnoj izvrsnosti, analizom 1 klasifikacijom rezultata samoprocjene
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bazirane na kriterijima Hrvatske nagrade za poslovnu izvrsnost moguce je dobiti
povratnu informaciju za kontrolu provedenih akcija i poboljSanje procesa koji
utjecu na unaprjedenja zadovoljstva kupaca, a sve zajedno sa svrhom strateskog
unaprjedivanja ucinkovitosti poslovanja organizacija u Republici Hrvatskoj i
snazenja nacionalnog gospodarstva u cjelini.

Jasan smjer u kojem Nacionalni institucionalni okvir predstavljaju
nacionalne norme zemalja nadilazi Regionalni institucionalni okvir koji donose
regionalne organizacije za norme, a stapanjem Nacionalnog i Regionalnog
institucionalnog okvira nastaje Globalni institucionalni okvir koji se primjenjuje
u svim zemljama svijeta koje ga prihvacaju, budu¢i je prihvacanje na dobrovoljnoj
razini,'” omogucujuéi tako razvoj Globalne kulture izvrsnosti.

Summary:
CROATIAN BUSINESS EXCELLENCE AWARD CRITERIA

The purpose of this study is to give an overview of the Croatian Business Excellence
Award. The first award ceremony will be held in the European quality week in October
2012. National Business Excellence Award Criteria are consistent with global trends
in quality associated with innovation, risk management and sustainable development.
The criteria also accompany the nearest European management framework for self-
assessment, EFOM Business Excellence Model. The task of this paper is to describe and
explain the reasons for revision of the initiative to launch Croatian Business Excellence
Award as well as to specify the desired and expected benefits of criteria implementation
and self-assessment in terms of individuals and organizations. Another task is to provide
a concrete review of the criteria, timing and cycles of the planned activities for Croatian
Business Excellence Award. The aim of the paper is to highlight the importance of
Croatian Business Excellence Award as the optimal preparation and initial step in the
application for the European Excellence EEA (European Excellence Award) as one of
the prerequisites to achieve recognition and benchmarking opportunity on the European
level.

Keywords: Croatian Business Excellence Award, Croatian Business Excellence
Award Criteria, EFQM Business Excellence Model.

17 Miroslav Drljaca, Modeli upravijanja potpunom kvalitetom u funkciji povecanja poslovne
izvrsnosti, doktorska disertacija, Sveuciliste u Rijeci, Fakultet za menadZment u turizmu i
ugostiteljstvu, Opatija, 2010, str. 42-43.
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SAZETAK

Reklamacija je, kao stupanj materijalizacije i izraz nezadovoljstva potrosaca kvalitetom
proizvoda ili usluge, vrlo dragocjena informacija. Dobro izgraden sustav prikupljanja,
obrade i analize reklamacija omogucuje organizaciji stvaranje informacijske osnovice
za donosSenje poslovnih odluka na temelju cinjenica. Radi se, dakle, o materijalizaciji
jednog od nacela upravijanja kvalitetom. Ta informacijska osnovica omogucuje
ucinkovito donosenje i provedbu mjera za kontinuirano poboljsanje kvalitete proizvoda/
usluge. To znaci da ima svoju primjenu i u istrazivanju trzista. Da bi sustav bio ucinkovit,
potrebno je u kontinuitetu koristiti istu metodologiju prikupljanja i obrade reklamacija
radi mogucnosti stalne usporedbe iz razdoblja u razdoblje. Vece investicije u kvalitetu
proizvoda/usluge ne znace istovremeno smanjenje broja reklamacija uslijed djelovanja
fenomena ,,nerealnog ocekivanja“. Osim reklamacija, vrijedan izvor informacija o

zadovoljstvu potrosaca jest i sustav pohvala.

Kljuéne rije¢i: reklamacija, kvaliteta, zadovoljstvo potrosaca, fenomen
nerealnog ocekivanja.
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1. UVOD

Organizacije koje nisu prihvatile koncept kvalitete kao strateSku odrednicu
u poslovanju ne vode dovoljno ra¢una o stupnju zadovoljstva potroSaca i najéesce
zanemaruju mogucnosti koje nudi dobar sustav prikupljanja, obrade i1 analize
reklamacija 1 pohvala. Razvoj takvog sustava jedna je od metoda ucinkovitog
mjerenja zadovoljstva potroSaca. Organizacije koje imaju koncept kvalitete
ugraden u poslovne strategije zadovoljstvo potroSaca mjere i na druge nacine:
mjerenje temeljem vlastitih upitnika i razgovora s potroSacima, koriStenjem usluge
»tajnog kupca®, temeljem rezultata audita od strane kupca/korisnika, na temelju
istrazivanja koje provode angazirane specijalizirane znanstvene i druge institucije
(fakulteti, agencije 1 sl.), ili na temelju industrijskih standarda karakteristicnih
za pojedine industrije, kao $to je to slucaj npr. sa civilnim zrakoplovstvom.!
Reklamaciju nije dovoljno samo evidentirati, ve¢ ona treba postati okidacem za
pokretanje cijelog procesa koji podrazumijeva: analizu, komunikaciju s osobom
koja je reklamaciju uputila, donoSenje odluka i plana poboljSanja, provedbe
planiranih aktivnosti u svrhu trajnog otklanjanja uzroka reklamacije te ponovnu
komunikaciju s potrosatem i obuhvacanje konkretne reklamacije periodi¢nim
izvjeStajem o mjerenju zadovoljstva potrosaca. To je doprinos poboljSanju
sustava kvalitete organizacije kroz visi stupanj materijalizacije nekoliko nacela
upravljanja kvalitetom: usmjerenosti na potrosaca/korisnika, donoSenja odluka
na temelju Cinjenica te nacela stalnog poboljSanja. Vaznost se pronalazi i sa
stajaliSta marketinga, posebice u segmentu istrazivanja trziSta i pozicioniranja
organizacije na regionalnom i globalnom trzistu.

2. POJMOVNO ODREDENJE REKLAMACIJE

»Reklamacija* je Zalba, prituzba, zahtjev trgovcu ili proizvodacu za
naknadu Stete zbog lose kvalitete kupljene robe.* Ili, drugim rije¢ima, ,,prigovor
koji kupac stavlja prodavatelju u vezi s nekom neizvrSenom prodavateljevom
obvezom iz kupoprodajnog ugovora.“* Iz ovih pojmovnih odredenja reklamacije
moglo bi se naslutiti da su prituzba 1 reklamacija istozna¢ni pojmovi. Neki
autori rade razliku izmedu ovih pojmova.’ Prituzba je samo izraz nezadovoljstva
zbog neispunjenih ocekivanja glede upotrebne vrijednosti proizvoda ili usluge.

1 Cf. Miroslav Drlja¢a, Mirela Vrbanc i Zaklina Bernacchi, ,,Kvaliteta u zratnom prometu s

motrista putnika,” XIV. medunarodni znanstveni simpozij Prometni sustavi 2007, Suvremeni

promet, Vol. 27, No. 6, Hrvatsko znanstveno drustvo za promet, Zagreb, Opatija, 2007, str. 457-

461.

Reklamacija (engl. Complaint).

Vladimir Ani¢, Rjecnik hrvatskoga jezika, Drugo, dopunjeno izdanje, Novi Liber, Zagreb,

1994, str. 888.

4 Ekonomski leksikon, (gl. urednik Zvonimir Baleti¢), Leksikografski zavod ,,Miroslav Krleza“
i Masmedia, 1995, str. 782.

5 Borut Zoran, ,,Bi se radi pritozili?*, Gospodarski vestnik, Ljubljana, 2001, str. 50-54.
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Reklamacija je konkretan zahtjev za poboljSanjem zbog isporucene slabije
kvalitete proizvoda/usluge, nego $to je dogovorena. Iz toga proizlazi da svaka
prituzba nije reklamacija, a da je svaka reklamacija istovremeno prituzba.

Dakle, pojam prituzba® koristi se i u hrvatskoj stru¢noj literaturi: ,,Uz
prigodu za pretvaranje nezadovoljstva u zadovoljstvo, prituzbe su znacajan
pokazatelj toga Sto ¢ini nezadovoljstvo klijenta, s kojim problemima se oni
suceljavaju, a koje prije kupnje nisu ocekivali. Prituzbe mogu tvrtki posluziti kao
izvrstan dodatni izvor podataka za pracenje zadovoljstva klijenata, i to u prvim
etapama odredivanja §to je vrijednost za klijente, na $to klijenti imaju prituzbe
1 Sto se mora otkloniti da bi se postiglo njihovo zadovoljstvo. Jednako tako ti
podaci mogu sluziti kao stalni pokazatelj aktivnosti unapredenja zadovoljstva
klijenata nakon poduzimanja tih aktivnosti.*’

Unatoc razli¢itim stavovima pojedinih autora oko pojmovnog odredenja,
sustav za pracenje reklamacija koristan je izvor podataka i informacija o stupnju
zadovoljstva potrosata proizvodom ili uslugom. Kod izgradnje sustava za
pracenje reklamacija potrebno je posebice voditi racuna o:

e Izvorima podataka o nezadovoljstvu potrosaca. Iz razdoblja u
razdoblje izvori bi trebali biti isti, kako bi broj reklamacija bio
usporediv. Ukoliko se mijenja broj izvora, tu ¢injenicu treba uzeti u
obzir kod istrazivanja.

e Metodologiji prikupljanja 1 obrade reklamacija koja mora biti ista,
kako bi se osigurala mogucnost usporedbe. Potrebno je utvrditi Sto se
smatra reklamacijom, tj. koji oblik izrazavanja nezadovoljstva (hoce
li se uzimati u obzir samo izrazi nezadovoljstva izraZeni u pisanom
obliku, ili i usmenom, a koje bi u tom sluc¢aju trebalo na odgovarajuci
nacin biljeziti.

e Cilju izgradnje 1 aktiviranja sustava pracenja reklamacija koji treba
biti, s jedne strane, pracenje i kvantifikacija stupnja zadovoljstva
potrosaca kvalitetom proizvoda ili usluge, a s druge strane, stvaranje
informacijske osnovice kao polazista za istrazivanje stvarnih uzroka
pada kvalitete proizvoda ili usluge, odnosno nezadovoljstva potrosaca
njegovom kvalitetom.

Tumacenju broja reklamacija 1 izvodenju zakljucaka.

Svrsi koja nije samo utvrdivanje broja reklamacija i simplifikacija
problema, ve¢ analizi koja ¢e dovesti do izrade Plana korektivnih
aktivnosti kojim ¢e se djelovati na uzroke nezadovoljstva potroSaca.

Reklamacija je reakcija trziSta na razinu kvalitete proizvoda ili usluge,
bilo s materijalnog bilo s psiholoSkog aspekta proucavanja. Materijalna se
komponenta sastoji u ¢injenici da se nezadovoljstvo, kao psiholosko stanje 1
individualna ekspresija toga stanja, materijalizira u izrazavanju nezadovoljstva
(pismo, e-mail poruka, telefonski poziv, javni nastup 1 sl.).

6 Prituzba (engl. Complint).
7 Tihomir VraneSevi¢, Upravijanje zadovoljstvom klijenata, Golden marketing, Zagreb, 2000, str.
198.
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Psiholoska je komponenta percepcija nezadovoljnog potrosaca o
proizvodu, usluzi ili organizaciji s kvalitetom Cc¢ijeg proizvoda/usluge nije
zadovoljan. Ta je percepcija obi¢no intenzivnija u vremenu nakon nastanka
nezadovoljstva, a s vremenom obi¢no slabi, pa ¢ak i do promjene percepcije.
Medutim, bude 1i dovoljno intenzivna i potraje, postaje utiskom, §to moze na
dulji rok, ili trajno Stetiti imidzu organizacije.

Tumacenju broja reklamacija u nekom razdoblju treba pristupiti oprezno.
Mali broj reklamacija ne mora znaciti i mali broj nezadovoljnih potrosaca. Broj
reklamacije predstavlja one potrosace koji su odlucili nezadovoljstvo izraziti u
pisanom obliku. Odredeni broj nezadovoljnih nikad ne¢e informirati organizaciju
o svom nezadovoljstvu i nece uciniti korak koji predstavlja transformaciju
psiholoske komponente reklamacije u materijalnu.

»dustav za pracenje prituzbi ... znacajan je izvor dodatnih podataka
za pracenje zadovoljstva klijenta, ali treba upozoriti i na njegova ogranic¢enja:
uglavnom prati nezadovoljstvo, tj. probleme u primjeni proizvoda ili usluge te
stoga prije mozemo reéi da je podloga za pracenje nezadovoljstva; takoder, koliko
god bio za klijente jednostavan, prituzbe ¢e davati samo oni koji imaju odredene
probleme 1 koji se Zele zaliti, a to je kako mali dio potencijalno nezadovoljnih
klijenata, tako jo§ manji dio svih klijenata.*®

Koliko je stvarno nezadovoljnih pored onog broja koji se stvarno zalio
organizaciji, teSko je jednoznacno odrediti. Postoje procjene da je na jednog
potrosaca koji je uputio reklamaciju jo$ deset stvarno nezadovoljnih. Prema
nekim istrazivanjima tek 4% nezadovoljnih potrosaca spremno je iskazati
svoje nezadovoljstvo, odnosno izraziti prituzbu organizaciji.” To znaci da je
nezadovoljnih 25 puta viSe nego $to ih se zaista zali. Prema Kotleru,'® koji se
poziva na razne izvore, 5% potrosaca se zali, dok preostalih 95% smatra da se
ne vrijedi zaliti, odnosno ne znaju kome i kako se zaliti. Od tih 5% potrosaca
koji se zale, pola njih izjasnilo se da je problem rijeSen na zadovoljavajuci nacin,
Sto je porazavajucih 2,5% ukupnog broja onih koji su se imali razloga zaliti. Od
nezadovoljnih potrosaca, 90% vise ne zeli poslovati s organizacijom.

Organizacija ,,Croatia d.0.0.“!" pristupila je pracenju i analiziranju
reklamacija, kao jednom od nac¢ina mjerenja zadovoljstva kupca, neposredno uoci
certifikacijskog audita sustava upravljanja kvalitetom ISO 9001:2000. Uprava
je donijela odluku prema kojoj sve pisane reklamacije, dobivene od eksternih
korisnika i propisno zaprimljene, treba dostaviti sluzbi kvalitete na obradu. U
odluci su utvrdene zadace sluzbe kvalitete:

e pazljivo prouditi svaku reklamaciju,

e voditi i evidentirati svaku reklamaciju u Knjizi reklamacija,

8 Ibid., str. 199

9 Stanley A. Brown, What Customer Value Most, John Willey & Sons, 1995, p. 209.

10 Philip Kotler et al., Marketing Management, 1. europsko izdanje, Pearson Education Ltd.,
2009, str. 392.

11 Ime organizacije je izmisljeno, ali je primjer stvaran. Organizacija se bavi pruzanjem usluga
u prometu.
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e razvrstati reklamacije u odredene kategorije,

e periodi¢no (mjesecno) provoditi analizu reklamacija,

e izraditi periodi¢no (mjese¢no) izvjesée o stupnju zadovoljstva

potroSaca temeljeno na analizi reklamacija kao jednom od pokazatelja,

e uizvjescu predloziti postupanje u cilju poboljsanja,

e izvjeSce dostaviti menadzeru kvalitete.

Na temelju izvjeséa menadzer kvalitete izraduje informaciju za Upravu i
predlaze donosenje potrebnih odluka u cilju daljnjeg postupanja, a prvenstveno
radi otklanjanja uzroka nastanka reklamacije.

3. IZVORI I METODOLOGIJA PRIKUPLJANJA REKLAMACIJA

Da bi se sustav razvio, bilo je potrebno utvrditi izvore prikupljanja
reklamacija.!> Odluka Uprave o tome donijeta je nekoliko mjeseci nakon Odluke o
prikupljanju, pracenju i analiziranju reklamacija potrosaca, au svrhu utvrdivanja
metodologije koja se neée mijenjati dulje razdoblje, kako bi se osigurala
moguénost usporedbe rezultata analize reklamacija iz razdoblja u razdoblje. U
toj Odluci utvrdena je i obveza kontaktiranja podnositelja reklamacije, ukoliko je
kontakt ikako moguée uspostaviti. Takoder je utvrdena obveza izrade mjesecnih
izvjes¢a o reklamacijama, koja su predmetom rasprave na Kolegiju glavnog
direktora, jedanput mjesecno.

Slijedom razvoja komunikacija, sve vec¢i broj reklamacija dolazio je
putem elektronske poste preko korporativne Internet stranice. Nacin postupanja s
tako prispjelim reklamacijama reguliran je posebnom odlukom.

S prikupljanjem reklamacija na temelju utvrdene metodologije te
njihovom obradom i analizom, zapocelo se 1. svibnja 2003. godine. Prvi izvjestaj
o rezultatima analize reklamacija potrosaca izraden je u 2003. godini i odnosio
se na razdoblje od 01.05. do 31.12.2004. godine. Nakon toga, redovito su se
prikupljale i obradivale reklamacije i izradivala izvje$éa svakog mjeseca. Na
sastancima Kolegija glavnog direktora jedanput mjesecno raspravljalo se o
tim izvjeS¢ima. Takva rasprava jest zapravo rasprava o razini kvalitete usluge
koja se svakodnevno pruza potrosac¢ima te o mjerama koje treba provesti kako
bi se uzroci nastanka reklamacija otklonili, a kvaliteta usluge podigla na visu
razinu, Sto ujedno znaci poveéanje stupnja zadovoljstva potrosaca iz razdoblja
u razdoblje. Izvjes¢a o reklamacijama sadrze, pored samog utvrdivanja broja
reklamacija, analizu njihovih uzroka, pridodavanje odgovaraju¢em poslovnom
procesu i utvrdivanje razine $karta.

12 Izvori su: Knjiga zalbe na prodajnim mjestima i parkirali§tima koja imaju naplatu; pisma
kupaca/korisnika u kojima izrazavaju prituzbu, UK — obrasci (obrasci o unutarnjoj kontroli
kvalitete svih operativnih procesa u toku 24 sata); izvjeSca sa sastanaka Udruge korisnika
usluga; web stranica; e-mail poruke; prigovori korisnika usluga koji se evidentiraju;
medunarodna web stranica preko koje je omoguéena globalna komunikacija zainteresiranih
za kvalitetu usluga u podrucju djelatnosti organizacije.
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Prema podacima u tablici 1. u razdoblju od 2004. do 2009. godine
zaprimljene su ukupno 583 reklamacije. Promatrano po godinama, najvise
reklamacija zaprimljeno je 2007. godine (113), potom 2008. godine (112).
Medutim, apsolutni broj reklamacija u nekoj godini ne govori mnogo i usporedba
apsolutnih brojeva po godinama moZze navesti na pogresan zakljucak o stupnju
zadovoljstva potroSaca.

Tablica 1. Broj reklamacija usluga Croatia d.o.o. u razdoblju 2004. — 2009.

. Broj . Iznos investicija Broj reklamacija

(BT reklamacija LRSS0 (kn) na 10.000 putnika
2004. 107 1.408.206 50.177.593 0,76
2005. 89 1.551.519 30.676.696 0,57
2006. 69 1.728.413 24.443.542 0,40
2007. 113 1.992.455 37.212.357 0,57
2008. 112 2.192.453 47.787.710 0,51
2009. 93 2.062.242 10.373.332 0,45
Ukupno: 583 10.935.288 200.671.230 0,54

Izvor: Prema podacima Sluzbe kvalitete i Sluzbe kontrolinga organizacije.

U istrazivanom razdoblju mijenjao se opseg prometa putnika. Zbog toga
je potrebno izracunati relativni pokazatelj kako bi se mogao donijeti ispravan
zakljucak o stupnju zadovoljstva potroSaca mjerenom brojem reklamacija. Taj
relativni pokazatelj izraCunat je kao: broj reklamacija / 10.000 putnika. Moze
se zakljuciti da stupanj zadovoljstva potrosa¢a prema ovom pokazatelju nije
bio najlosiji 2007. godine, kada je zaprimljen najveci broj reklamacija, jer je te
godine relativni pokazatelj zadovoljstva potrosaca iznosio 0,57 reklamacija na
10.000 putnika. Naime, stupanj zadovoljstva je bio najnizi 2004. godine kada
je zabiljezen manji broj reklamacija tijekom godine, ali je vrijednost relativnog
pokazatelja 0,76, Sto znaci da je bio veci broj reklamacija na 10.000 putnika,
nego 2007. godine.

4. UZROCI REKLAMACIJA

Slijedeée vazno pitanje u analizi reklamacija jest svakako pitanje uzroka
njihova nastanka. U istrazivanom razdoblju sustavno su prikupljani podaci na
nacin da su uzroci podijeljeni na nekoliko najvaznijih skupina: 1) vodenje procesa
(organizacija, planiranje i sl.), 2) ljudski faktor, 3) oprema, 4) objekti i 5) ostalo.
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Tablica 2. Uzroci reklamacijama u razdoblju 2004. - 2009. godine

Godina Vodenje Ljudski Oprema Objekti Ostalo Ukupno
procesa faktor
2004. 51 % 23 % 11 % 9 % 6 % 100 %
2005. 73 % 25 % 2% 0% 0% 100 %
2006. 67 % 30 % 3% 0% 0% 100 %
2007. 58 % 30 % 12 % 0 % 0% 100 %
2008. 60 % 37 % 3% 0% 0% 100 %
2009. 52 % 42 % 6 % 0% 0% 100 %
Ukupno: 60 % 31 % 6,50 % 1,50% 1,00 % 100 %

Izvor: Prema podacima Sluzbe kvalitete organizacije.

Iz analize uzroka reklamacija moze se sagledati u kojem smjeru treba
poduzimati aktivnosti poboljSanja, u kojem provoditi dodatna ulaganja i u kojem
segmentu poslovanja se kriju rezerve. Rezultati analize predstavljaju znacajnu
informacijsku osnovicu za donosenje poslovnih odluka na temelju Cinjenica,
¢ime se materijalizira jedno od osam nacela QM-a.

Slika 1. Paretov dijagram prosje¢nog udjela uzroka reklamacija

120
120
2 97,5 99 100 100
< 100 a1 " —& N
g |J- _--""".__ M e ON
e A RPN+ ) L ¥
1
g 80 Y ~
= I 3
~ 60 1 )8
o | 60 3
= 60 I =
< ! o
B 1 <)
g I 40 2
N 40 - : B
° =]
2 g
'g 20 Q
B3}
2
2l o | = = ’
A
Procesi Ljudi Oprema Objekti Ostalo

Izvor: Miroslav Drljaca, Modeli upravljanja potpunom kvalitetom u funkciji povecanja poslovne
izvrsnosti, doktorska disertacija, Fakultet za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija,
2010, str. 357.

Moze se zakljuciti da je u istrazivanom razdoblju najviSe reklamacija
uzrokovano organizacijom, planiranjem i vodenjem procesa (prosje¢no 60%).
Ljudi su napravili prosjecno 31% pogreSaka tijekom pruzanja usluga. Kvaliteta
opreme uzrokom je prosje¢no 6,50% ukupnog broja reklamacija, kvaliteta
objekata 1,50%, a ostali uzroci prosjecno 1%.

79



Paretov dijagram pokazuje koji uzroci generiraju najviSe problema.
Najcesce se koristi radi prikaza pravila 80:20, §to znaci da je obi¢no slucaj da
80% problema bude uzrokovano s 20% uzroka.

Na konkretnom primjeru moze se zakljuciti da vodenje procesa i ljudski
faktor ¢ine prosjecno 91% uzroka svih reklamacija. To znaci da se u osmisljavanju
programa korektivnih mjera i poboljSanja teziSte treba staviti na one mjere i
aktivnosti koje ¢e poboljsati kvalitetu poslovnih procesa, kvalitetu upravljanja
tim procesima i kompetentnost zaposlenih. Svaki pomak na bolje u ova dva
segmenta bitno ¢e doprinijeti poboljSanju kvalitete usluge, odnosno smanjenju
broja reklamacija. Ostali uzroci, u konkretnom slucaju: oprema, objekti i
ostalo, ¢ine bitnu manjinu uzroka reklamacija i sigurno nece biti prioritetni u
rjeSavanju problema vezanih za stupanj zadovoljstva potroSaca mjerenog brojem
reklamacijama kao pokazateljem.

5. SKART

Od ukupnog broja reklamacija jedan dio odnosio se na usluge koje
su kategorizirane kao ,Skart”, S§to zna¢i da su bile nesukladne zahtjevima i
oc¢ekivanjima potrosaca. Kod usluga nije jednostavno utvrditi Sto je Skart, a Sto
ne." Kod usluga se pruzanje i konzumacija usluge dogadaju istovremeno. Kad se
ucini pogreska tijekom pruzanja usluge, ponekad ju je moguce ispraviti, odnosno
ublaziti posljedice njezine nesukladnosti u prvom pokusaju (npr. ponoviti radnju,
zalaganjem ublaziti posljedice, ispricati se, pruziti uslugu koja djelomi¢no
ispunjava zahtjeve, i sl.). Ukoliko sve to izostane, govori se o Skart usluzi.

Tablica 3. Udio skarta u ukupnom broju reklamacija u razdoblju 2004. - 2009.
godine

Godina Skart Popravljivo Ukupno
2004. 63 % 37 % 100 %
2005. 69 % 31% 100 %
2006. 43 % 57 % 100 %
2007. 73 % 27 % 100 %
2008. 85 % 15% 100 %
2009. 76 % 24 % 100 %
Prosjecno: 68 % 32 % 100 %

Izvor: Prema podacima Sluzbe kvalitete organizacije.

13, Skart je rije¢ talijanskog porijekla (scarto), a predstavlja nesto oste¢eno, neupotrebljivo, za
odbacivanje. Obi¢no se povezuje s materijalnom proizvodnjom.” Miroslav Drljaca, Mala
enciklopedija kvalitete V. dio — Troskovi kvalitete, Oskar, Zagreb 2004, str. 110.
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Od ukupnog broja reklamacija u istrazivanom razdoblju, 68% ili 396
reklamacija ima karakter Skarta, $to znaci da je pruZena potpuno nesukladna
usluga i ima posljedice na stupanj zadovoljstva potrosaca. S takvom uslugom
potroSa¢ ne moze biti zadovoljan jer ona ne moze ispuniti njegove zahtjeve.
Takva usluga zahtijeva odredene aktivnosti u smislu ispravljanja pogreske ili
ublazavanje njezinih posljedica, a zahtijeva i angaZiranje odredenih resursa
(Ijudi, vrijeme, informacije, oprema i sl.). Takve radnje mogu biti:

e ponavljanje radnje bez posebne naknade (generira troskove zbog (ne)

kvalitete),
komunikacija s potroSac¢em u cilju pojasnjenja, isprike i informiranja,
davanje ustupaka u cijeni, da se ublaze posljedice (troskovi zbog (ne)
kvalitete),
e placanje odstete (troskovi zbog (ne)kvalitete).

Slika 2. Udio $karta u ukupnom broju reklamacija u razdoblju 2004. - 2009.

B Skart Popravljivo

Izvor: Rad autora.

Angaziranje navedenih resursa kroz provodenje korektivnih aktivnosti
uzrokuje troskove zbog (ne)kvalitete. Iznos tih troskova moze se relativno
precizno utvrditi. Medutim, iznos troskova zbog (ne)kvalitete koji mogu nastati
uslijed gubitka dijela potroSaca (trzista) tek ¢e se moc¢i izracunati u buduénosti
1 bit ¢e bitno veci nego je to slucaj s onima koji se odnose na sasvim konkretan
dodatni utrosak resursa, koji bi bio nepotreban u slu¢aju pruzanja sukladne usluge
prvi put, odnosno da nije nastao Skart.

6. KORELACIJA BROJA REKLAMACIJA T PROMETA PUTNIKA

Kad se govori o broju reklamacija, za temeljitu analizu nije dovoljno
utvrditi samo relativni pokazatelj, ve¢ je bitno utvrditi stupanj pozitivne korelacije
izmedu, s jedne strane, broja reklamacija u nekoj godini i neke druge izabrane
veli¢ine, npr. broja putnika, investicija (infrastruktura, obrazovanje, nove
tehnologije i sl.). U svrhu utvrdivanja postojanja i intenziteta pozitivne korelacije
koristi se Spearmanov koeficijent korelacije ranga. Utvrdivanjem jakosti veze
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izmedu broja reklamacija i broja putnika, s jedne strane, te broja reklamacija i
iznosa investicija, utvrdit ¢e se koja od ovih veza ima jaci intenzitet, odnosno
utjecaj na broj reklamacija.

Tablica 4. Izracunavanje koeficijenta korelacije ranga za podatke u tablici 1.

. Broj - quj Rang Odstupal_lja
Godina | reklamacija putnika X,-Y)=d
‘Xi Y; ri I,ri di dzi
1 2 3 4 5 6 7
2006. 69 1.728.413 1 3 -2 4
2005. 89 1.551.519 2 2 0 0
2009. 93 2.041.714 3 5 -2 4
2004. 107 1.408.206 4 1 3 9
2008. 112 2.192.453 5 -1 1
2007. 113 1.992.455 6 4 2 4
Ukupno: 583 10.914.760 - - - 22

Izvor: Miroslav Drljaca, Modeli upravijanja potpunom kvalitetom u funkciji poveéanja poslovne
izvrsnosti, doktorska disertacija, Fakultet za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija,
2010, str. 356.

Empirijska vrijednost Spearmanova koeficijenta korelacije ranga'®
izmedu broja reklamacija 1 putnika jest »' = 0,3715. To je veza srednje jakosti,
Sto upucuje na zakljucak da treba istrazivati postojanje i utjecaj drugih faktora
koji imaju znacajniji utjecaj na broj reklamacija, nego $to je to promet putnika
tijekom godine. Racunska vrijednost varijable nije na razini signifikantnosti od
0,05. Standardna devijacija kod broja reklamacija iznosi ¢ = 15,55 Sto znaci da je
prosjecno odstupanje frekvencija od prosjeka priblizno 15 reklamacija. Vrijednost
koeficijenta varijance V = 16% §to znaci da je prosjecno odstupanje frekvencija
od prosjeka 16%. Standardna devijacija kod broja putnika iznosi ¢ = 0,276875
Sto znaci da je prosjecno odstupanje frekvencija od prosjeka priblizno 276.875
putnika. Vrijednost koeficijenta varijance V = 15,24% $to znaci da je prosje¢no
odstupanje frekvencije od prosjeka 15%. U konkretnom slu€aju, vjerojatno se
radi o nedosljednosti u primjeni metodologije, Sto znaci da su se ipak od godine
do godine koristili novi izvori za prikupljanje reklamacija. To se osobito odnosi
na 2004. godinu kada je pozitivna razlika rangova +3, Sto se tumaci kao preveliki
broj reklamacija u odnosu na promet putnika.

14 Miroslav Drljaca, Modeli upravljanja potpunom kvalitetom u funkciji povecanja poslovne
izvrsnosti, doktorska disertacija, Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu, Opatija,
2010, str. 295-306.
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7. FENOMEN ,,NEREALNOG OCEKIVANJA“

Empirijska vrijednost Spearmanova koeficijenta korelacije ranga izmedu
broja reklamacija 1 iznosa investicija za kvalitetu jest 7’ = 0,60. To je umjerena
do dobra povezanost ovih vrijednost te znaci da broj reklamacija ovisi o iznosu
investicija. Racunska vrijednost varijable nije na razini signifikantnosti od
0,05. Standardna devijacija kod iznosa investicija je ¢ = 13,6784502, $to znaci
da je prosje¢no odstupanje frekvencija od prosjeka priblizno 13,6 milijuna
kuna investicija. Vrijednost koeficijenta varijance V = 40,90% S§to znaci da
je prosjecno odstupanje frekvencija od prosjeka 40%. Na prvi pogled Cini se
nelogi¢nim jer bi povecanje investicija u kvalitetu infrastrukture, u ljude 1 sl.
trebalo rezultirati veCom razinom kvalitete usluga i rezultirati manjim brojem
reklamacija. Medutim, ova pozitivna korelacija ima smisla. Cinjenica je da se
povecanjem investicija u infrastrukturu, u ljude (obrazovanje) ili u razvoj novih
usluga povecava raspon sadrzaja i usluga koje se pruzaju potrosacima (renoviranje
putnickog terminala, uredenje salona poslovne klase, w-lan signal, internet, nove
usluge u ugostiteljskim objektima, nova parkiraliSta s novim na¢inom naplate i
brojne druge), povecavaju i mogucnost veceg broja nezadovoljnih putnika nekim
od dodatnih sadrZaja ili usluga, s jedne strane. S druge strane, i svijest o trZi$noj
usmjerenosti, odnosno usmjerenosti potrosacurazvijaisenzibilitet za evidentiranje
1 najmanjih naznaka za pogresku tijekom pruzanja usluge, pa se evidentira i tretira
reklamacijom i ono §to se ranije nije tretiralo. Jednim dijelom se i tu radi o novim
izvorima prikupljanja reklamacija, ali i o jo$ neistrazenom fenomenu za kojeg je
karakteristi¢no da ulaganje u kvalitetu rezultira pove¢anjem nekvalitete, odnosno
broja reklamacija. Rije€ je o fenomenu ,,nerealnog ocekivanja*“.

Naime, ulaganjem u kvalitetu i proSirenjem sadrzaja u ponudi ocekuje
se da ¢e stupanj zadovoljstva potroSaca biti veéi, a broj nezadovoljnih, odnosno
reklamacija manji. Istovremeno, s povecanjem sadrzaja u ponudi, $to se postize
kroz investicije, stvara se Sira osnovica temeljem koje se mogu pojaviti pogreske
tijekom usluge kojih do tada nije bilo, jer nije bilo ni tih usluga.'

Unato€ ¢injenici da je ovim istraZivanjem otkriven navedeni fenomen, treba
nastaviti istrazivanja na utvrdivanju viSeg stupnja pozitivne korelacije izmedu broja
reklamacija, s jedne strane, 1 broja putnika, odnosno investicija, s druge strane.

Upravljanje reklamacijama je zahtjevna zadaca koja trazi temeljito
poznavanje poslovnih procesa, sustav za prikupljanje i analizu reklamacija,
jedinstvenu metodologiju, dosljednost u primjeni metodologije i odgovarajucu
pozornost Uprave organizacije.

15 Na primjer, investiranjem u elektronsku naplatu koriStenja parkiralita za automobile,
omoguéena je korisnicima nova usluga, placanje na automatu, papirnatim novc¢anicama,
kovanicama ili na Salteru u putni¢kom terminalu. Ovom ponudom generirane su i mogucée nove
nesukladnosti u pruzanju te usluge, koje do sada nisu bile moguce: automat ne uzvrati tocno
novac, automat je u kvaru, radi se guzva na automatu za placanje u vrsnim opterecenjima,
sluzbenik u putnickom terminalu prilikom naplate nije bio dovoljno ljubazan ili nije znao neki
strani jezik 1 sl. Dakle, nova usluga u ponudi predstavlja osnovicu za novo nezadovoljstvo,
odnosno reklamaciju.
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Cinjenica da organizacija ima sustav prikupljanja i analize reklamacija
predstavlja odredeni napredak u mjerenju stupnja zadovoljstva potrosaca i naznaku
trziSne orijentiranosti organizacije, ali sama po sebi nije dovoljna, osobito kada
je rije¢ o sloZenijim integracijama sustava upravljanja. Stoga treba upravljanje
reklamacijama kombinirati s drugim oblicima mjerenja zadovoljstva potrosaca u
cilju stvaranja informacijske osnovice za donosenje kvalitetnih poslovnih odluka
radi poboljSanja razine kvalitete.

Organizacije u prometnom sektoru Republike Hrvatske, a i one na
inozemnom trziStu, ne mogu se usporedivati na temelju broja reklamacija
kao pokazatelja stupnja zadovoljstva potrosaca, jer ne postoji obveza njihova
pradenja, niti jedinstvena metodologija, koja bi omogucila usporedivanje.

8. POHVALA KAO ALAT ZA MJERENJE ZADOVOLJSTVA KUPCA

Pohvalaje,, ...javnoiskazivanje zadovoljstva, ¢ijim djelom ili postupkom,
javno isticanje vrijednosti ¢ijeg postupka ili djela, javno odobravanje.“'® Kao
i reklamacija, pohvala je takoder pokazatelj stupnja zadovoljstva potrosaca.
Za njihovo prikupljanje i analizu moze se koristi isti sustav i instrumentarij
kao i za prikupljanje i analizu reklamacija. Taj sustav koristi i organizacija iz
primjera. [zvori prikupljanja pohvala isti su kao i za prikupljanje reklamacija. Od
razdoblja do razdoblja potrebno je koristiti istu metodologiju kako bi se osigurala
moguénost usporedbe, odnosno moglo odluciti o promjenama u smislu povecanja
ili smanjenja stupnja zadovoljstva potrosaca.

Tablica 5. Broj pohvala na usluge u razdoblju 2004. - 2009.

Godina Broj pohvala | Broj putnika Iznos I(IIZSSHCIJ a nalil(.)(.):) g (:) l[::]:tlllzka
2004. 30 1.408.206 50.177.593 0,21
2005. 35 1.551.519 30.676.696 0,22
2006. 40 1.728.413 24.443.542 0,23
2007. 39 1.992.455 37.212.357 0,19
2008. 26 2.192.453 47.787.710 0,12
2009. 18 2.062.242 10.373.332 0,08
Ukupno: 188 10.935.288 200.671.230 0,17

Izvor: Prema podacima Sluzbe kvalitete i Sluzbe kontrolinga organizacije.

Kao 1 kod reklamacija, apsolutni broj pohvala ne kazuje puno, ve¢ ga
treba svesti na relativni broj. U konkretnom slu¢aju izracunat je broj pohvala na
10.000 putnika. Tako je npr. u 2007. godini bilo ukupno 39 pohvala, §to je vise

16 Vladimir Ani¢, Rjecnik hrvatskoga jezika, Drugo, dopunjeno izdanje, Novi Liber, Zagreb,
1994, str. 698.
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nego 2004. godine (30), a relativni pokazatelj bio je bolji u 2004. godini (0,21),
nego u 2007. godini (0,19).

Na temelju prikupljenih podataka o pohvalama, moguée je provoditi
analizu njihove strukture, pa ih razvrstavati prema izvoru izricanja (putnici,
partneri, korisnici usluga, gosti, i sl.). Takoder ih je moguce razvrstavati prema
uzroku (proces, infrastruktura, op¢i dojam, ljubaznost, odnosno ljudski faktor, i
sL.).

Utvrdivanjem stupnja korelacije izracunom Spearmanova koeficijenta
korelacije ranga izmedu, s jedne strane, broja pohvala po godinama i, s druge
strane, broja putnika po godinama, dobivena je empirijska vrijednost »’ = -
0,4285. Radi se dakle o vezi srednje jakosti, ali negativnog predznaka, §to znaci
da se pojave krecu u razli¢itim smjerovima. Standardna devijacija kod broja
pohvala je 6 = 7,709 §to znaci da je prosjecno odstupanje frekvencija od prosjeka
priblizno 8 pohvala. Vrijednost koeficijenta varijance V = 24,60% S§to znaci da
je prosjecno odstupanje frekvencija od prosjeka 25%. Konkretno, veci promet
putnika od godine do godine nije rezultirao i ve¢im brojem pohvala. Razloga
tome moze biti nekoliko. Jedan je u promjeni metodologije prikupljanja pohvala
1z razdoblja u razdoblje pa razdoblja nisu usporediva po istom kriteriju. Drugi je
razlog psiholoske prirode, a moze ga se objasniti ve¢ objasnjenim fenomenom
,herealnog oc¢ekivanja“. S vremenom se potroSaci navikavaju na novu ponudu
(nove usluge) 1 viSu razinu kvalitete tih usluga, Sto znaci da raste razina kvalitete
standardne usluge koja se smatra normalnom, a ne izvanrednim dogadajem.
Takva usluga ne zasluzuje posebnu pohvalu jer razina kvalitete standardne usluge
postaje visa 1 nju potroSa¢ ocekuje. Takva, iako kvalitetna usluga, ne zasluzuje
pohvalu. Svaka usluga ispod te visoke, sada standardne razine kvalitete moze biti
generatorom veceg broja reklamacija. Zbog toga porast prometa putnika ne mora
znaciti 1 porast apsolutnog broja pohvala. [zra¢unom korelacije ranga relativnog
broja pohvala i broja putnika dobije se »’ = 0,82857, §to znaci da su navedene
veli¢ine vrlo dobro do izvrsno povezane, odnosno njihovu ¢vrstu vezu. Ra¢unska
vrijednost varijable na granici je razine signifikantnosti od 0,05. Spearmanov
koeficijent korelacije ranga za apsolutni broj pohvala, s jedne, i iznos investicija,
s druge strane, iznosi r’ = - 0,02857. To je vrlo slaba povezanost i to suprotnog
smjera i nije znacajna za daljnju analizu.

Broj pohvala je koristan izvor podataka za mjerenje stupnja zadovoljstva
potrosaca. Taj izvor treba koristiti u kontinuitetu koriste¢i jedinstvenu
metodologiju radi mogucnosti usporedbe razdoblja. Ovaj pokazatelj nece biti
dovoljan za donosenje odluke o stupnju zadovoljstva potrosaca, ali u kombinaciji
s ostalim alatima za mjerenje zadovoljstva potroSaca moze znacajno koristiti u
donosenju odluka na temelju Cinjenica.

Organizacije u hrvatskom, a i inozemnom prometnom sektoru ne mogu
se usporedivati na temelju broja pohvala kao pokazatelja stupnja zadovoljstva
potrosaca, jer ne postoji obveza njihova pracenja, niti jedinstvena metodologija,
koja bi omogucila usporedivanje.
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9. ZAKLJUCAK

Postoje razli¢iti nacini mjerenja zadovoljstva potrosaca, a reklamacija
je jedan od Cesto koriStenih alata, ucinkovitih u procesu utvrdivanja stupnja
zadovoljstva potrosaca kvalitetom proizvoda/usluge. Kod izgradnje sustava
prikupljanja, obrade i analize reklamacija treba jasno definirati izvore reklamacija,
metodologiju prikupljanja i obrade te donoSenja zakljucaka jer se na taj nacin
stvara informacijska osnovica za donosenje odluka temeljem ¢injenica. Te odluke
odnosit ¢e se na mjere i aktivnosti radi utvrdivanja i trajnog otklanjanja uzroka
nastanka reklamacije te provedbu mjera i aktivnosti za poboljSanje. Vazno je u
ovom procesu koristiti istu metodologiju prikupljanja i obrade reklamacija, kako
bi rezultati analize bili usporedivi iz razdoblja u razdoblje i kako bi se mogao
utvrditi trend kretanja stupnja zadovoljstva potrosaca. Na isti nacin je moguée
koristiti sustav pra¢enja pohvala kao jednog od pokazatelja stupnja zadovoljstva
potrosaca.

Abstract

CUSTOMER SATISFACTION MONITORING THROUGH A
SYSTEM OF COMPLAINTS AND PRAISE

Complaint, as the degree of materialization and the expression of consumer dissatisfaction
with the quality of products or services, is very valuable information. Well-built system
for collecting, processing and analysis of complaints allows organizations to create the
information base for decision making based on facts. It is, therefore, the materialization
of one of the principles of quality management. This data base provides an effective
adoption and implementation of measures to continuously improve the quality of
products/services. This means that it has its application in market research. To make
the system work effectively, it is necessary to continuously use the same methodology
for collecting and processing complaints to be able constant comparisons from period
to period. Greater investment in quality products/services does not mean reducing the
number of complaints in the same time by the effects of the phenomenon of “unrealistic
expectations”. In addition to complaints, a valuable source of information on consumer
satisfaction is the system of praise.

Key words: complaint, quality, customer satisfaction, phenomenon of unrealistic
expectation.
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SAZETAK

Ciljradaje povezati drustvenu odgovornost i kvalitetu zivota. Uvodno se definira kvaliteta
Zivota s razlicitih aspekata i disciplina, kako bi se ukazalo na njenu kompleksnost.
Nakon toga se objasnjava model kvalitete i mjesto drustvene odgovornosti. U zadnjem
poglaviju se istrazuje veza izmedu turizma i kvalitete Zivota i nacin kako turizam
doprinosi poveéanju kvalitete Zivota.

Kljuéne rijeci: kvaliteta Zivota, socijalna odgovornost, turizam.

1 Rad predstavlja nastavak istrazivanja prezentiranih u radu “Drustvena odgovornost kao
informacijska dimenzija kvalitete Zivota” objavljen u Casopisu Informatologija, Broj 39,
2000, str. 153-158.
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1. UVOD

Ne ulaze¢i dublje u istrazivanje, kratko se navode samo neka razmisljanja
1 miSljenja o tome $to je to kvaliteta Zivota, kao uvod u temu ovog istraZivanja.

Kvaliteta zivota je velika, vazna, interdisciplinarna kompleksna tema,
zanimljiva za svakog istrazivaca, filozofa, lijecnika, sociologa, ekologa,
pravnika, ekonomista, svecenika i svih drugih koji proucavaju ¢ovjeka i njegov
radni 1 duhovni zivot. To je izazovna tema od Aristotela do danaSnjih dana.
Pojam kvalitete Zivota se mijenjao i mijenja ovisno o promjenama u drustvu i
promjenama u ljudskoj svijesti.

Kvaliteta zivota je prakti¢na svakodnevna tema, ali 1 duboka filozofska
tema. Za Aristotela kvaliteta zivota je eticka tema. On kvalitetu zivota Covjeka
sagledava kroz tri aspekta: zadovoljstvo (osjecanje), Cast (nacin zivota), bogatstvo
(vanjsko 1 unutarnje). Prema Aristotelu zdravlje je uvjet za dobar Zivot ¢ovjeka.
Ako Covjek ima odredeni cilj, onda je kvaliteta ovisna o postizanju tog cilja ili
opc¢enito ako se moze otkriti razlog postojanja i zivljenja onda mozemo i definirati
nivo kvalitete zivota kroz dostizanje (ostvarenje) tog razloga (cilja).

2.STO JE KVALITETA ZIVOTA?

Suvremena teorija o kvaliteti Zivota navodi nova pravila zivota i
samoispunjenje ¢ovjeka ,, Traganje za samoispunjenjem u svijetu izokrenutih
vrijednosti‘? ili ,,Kako poboljsati kvalitetu Zivota primjenom teorije izbora“ i
izdvojene teze kao ,,Sreca nije imati nesto, nego uzivati u onome Sto imas ...
Sreca nije u tome da se pronade prava osoba, nego u tome da se bude prava
osoba. Preuzmite kontrolu nad svojim zdravljem.

Pritome se polazi od toga daje zadovoljan onaj covjek kome su zadovoljene
njegove potrebe. Prema Maslowljevoj teoriji motivacije na prvom mjestu su
fizioloske potrebe (i ako one nisu barem djelomi¢no zadovoljene, druge se potrebe
1 ne javljaju), ako su te potrebe barem djelomi¢no zadovoljene slijede potrebe za
sigurnoScu (zdravlje, tjelesna sigurnost), ako su ti motivi zadovoljeni slijedi visa
kategorija motiva ljubavi (prijatelji, druStvo, osoba drugog spola, djeca, rodbina
1 sl.), slijedi kategorija motiva postovanja (potreba za drusStvenim ugledom,
prestizem, uspjeh u profesionalnom Zivotu, priznanje okoline i dr.) i kona¢no
najvisa kategorija motiva (kada su sve prethodne uglavnom zadovoljene) a to su
motivi samoostvarenja (potreba za maksimalnim ostvarenjem svojih kapaciteta,
poboljSanja samoga sebe, ostvarenje kreativnih mogucnosti.* Opcéenito, kvaliteta
zivota ¢ovjeka se usko veze za njegovo zadovoljstvo ili nezadovoljstvo vlastitim
Zivotom.

2 Daniel Yankelovich, Nova pravila, Nakladni zavod Globus, Skolska knjiga, 1994.
3 J.Tadi¢, Kako poboljsati kvalitetu Zivota primjenom teorije izbora, Format, Rijeka, 1992.
4 Boris Petz, Uvod u psihologiju, Naklada Slap, Jastrebarsko, 2003.
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Svaki Covjek prosuduje i ocjenjuje razinu svog zadovoljstva ili
nezadovoljstva zivotom odnosno svoju kvalitetu zivota. Kvaliteta zivota je dakle
subjektivna kategorija i pocetak svakodnevne konverzacije medu prijateljima i
poznanicima ,,Kako si?* ,,Dobro, zdravi smo i slozni, jo$ da je malo viSe novaca
bilo bi jos bolje.*

Ovisno o profesiji, kvaliteta zivota se fokusira na odredenu dimenziju
kvalitete zivota. Tako je za lijeCnika kvaliteta Zivota zdravlje, za ekologa
zaSti¢ena priroda (Cista voda, zrak, zemlja, flora i fauna), za filozofa moral i
ljudske vrijednosti, za sociologa drustveni odnosi i komunikacija, za sve¢enika
vjera, za ekonomista materijalno blagostanje itd.

Svenavedene dimenzije zajedno ¢ine ukupno kvalitetu zivota, Sto dokazuje
sloZzenost pojma kvalitete Zivota. Fromm-ova dilema ,,Biti ili imati*, s aspekta
kvalitete zivota postaje ,,Biti 1 imati“. ,,U potrosackom drustvu* (Consumer
Society) prevladava IMATI, au,konzervatorskom drustvu (Conserver Society)
prevladava BITL.

U okviru Ujedinjenih naroda, istrazuje se mjeri i ocjenjuje indeks
ljudskog razvoja (Human Development Indeks HDI) pomocu 3 pokazatelja:
znanje (Skolovanje), zdrav i dug zivot (duzina zivota) i standard zivota (bruto
domaci proizvod po glavi stanovnika). Kvaliteta zivota je, dakle i objektivna
kategorija. Prema tom indeksu (HDI) 2004. Hrvatska se nalazi na 48. mjestu
od ukupno 177 promatranih zemalja svijeta, a Slovenija je na 27. mjestu.® (UN,
Human Development Report).

Postoje razna istrazivanja i na¢ini mjerenja kvalitete zivota, sa veoma
razli¢itim i mnogobrojnim dimenzijama kvalitete. No, u svim tim istrazivanjima
neobilazna je dimenzija zdravlje i materijalni Zivotni standard.

Duhovna dimenzija kvalitete Zivota je veoma vazna i nitko je ne
zanemaruje, ali ju je teSko mjeriti i ocjenjivati (zadovoljstvo, vjera, ljepota,
moralne vrijednosti, ljudski odnosi i dr.) No, to ne umanjuje vrijednost duhovne
snage koja moze nadjacati bolest tijela i nesreu duse. Ta dimenzija kvalitete
Zivota postaje sve vaznija, ljudska svijest se stalno podize (,,indigo djeca®, odmor
za dusu, joga u svakodnevnom zivotu, meditacija, duhovna glazba i dr.).

Elementi kvalitete zivota mogu se svesti na tri velika podrucja: zdravlje
i fizicka forma, Zivot u obitelji i Siroj zajednici te zaposlenje i napredovanje.
Elementi kvalitete zivota mogu se sagledati sa Cetiri aspekta:’

1. aspekt ,,0sobno zadovoljstvo™ (uspjeh, unutarnji mir, uskladenost s

oc¢ekivanjima, razonoda, ljubav);

2. aspekt ,,drustveni zivot* (sloboda, okolis, demokracija, meduljudski

odnosi, drustveni status, slobodno vrijeme);

5 Albert Postma, Quality of Life: competing value perspctives in leisure and tourism, in: Swarbrooke,
J., Smith, M., Onderwater, L. (Eds.): Quality of Life, ATLAS Reflections 2003, ATLAS, June,
2003.

6 UN, Human Development Report, http://hdr.undp.org.

7 Seka Kugler, Kvaliteta Zivota i norme za kvalitetu, E-Quality, web Casopis Hrvatskog drustva za
kvalitetu, Br. 2, 2006.
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3. aspekt ,,zdravlje 1 obitelj* (zdravstveno stanje, sloga i ljubav u braku
1 obitelji);

4. aspekt,,drustvena svijest™ (moral ljudi i drustva, obrazovanje, kultura,

vjera i duhovne potrebe).

Nabrojeni elementi dokazuju kompletnost pojma ,kvaliteta zivota“. To
nije neobi¢no, radi se o ljudima, a oni su najslozeniji predmet fundamentalnih
i empirijskih istrazivanja. Zivot bi bio jednostavan da ¢ovjek ima samo jednu
potrebu, ali njegove potrebe postaju sve vece i stalno se mijenjaju. Osnovne
potrebe se mogu svesti na Cetiri i prikazane su na slici 1.

Slika 1. Osnovne ljudske potrebe

osnovne ljudske
potrebe

Svaki ¢ovjek ima drugacije rangiranje vaznosti na slici prikazanih op¢ih
potreba kao 1 stupanj zadovoljstva realiziranim potrebama, Sto Cini kvalitetu
njegovog zivota. Ukratko reCeno kvaliteta zivota se moze definirati kao ,,nain
na koji dozivljavamo vlastiti Zivot.®

SloZenija podjela ljudskih potreba obuhvaca 9 kategorija: odrzanje
Zivota, zaSticenost, osjec¢ajnost, razumijevanje, sudjelovanje, slobodno vrijeme,
kreativnost, identitet i sloboda. Bilo bi jako teSko mjeriti i ocjenjivati sve te
kategorije potreba, Sto otezava objektivnost kod definiranja stvarne ukupne
kvalitete zivota pojedinca i drustva.

Mjerljive parametre odreduje znanosti (medicina, prirodne znanosti,
drustvene znanosti). Zanemaruju se duhovni parametri kao ljudsko dostojanstvo.
Ljudsko dostojanstvo je vise od zdravlja (mjerljivog parametra), viSe od bioloske
komponente. Njegove duhovne sposobnosti (metafizicki temelj) mogu nadilaziti
realnu biolosku odredenost.’ Uz klasi¢nu medicinu sve veéi broj ljudi i bolesnika
koristi i alternativnu medicinu, te duhovne vjestine i tehnike koje su poznavali
lijecnici prije nekoliko tisu¢a godina (kineska medicina 1 dr.). Pacijenta treba
gledati kompletno, njegovo tijelo i duh Cine cjelinu, izvori su bolesti 1 zdravlja.

8 J.Tadi¢, Kako poboljsati kvalitetu zZivota primjenom teorije izbora, Format, Rijeka, 1992.
9 Tonéi Matuli¢, Kvaliteta Zivota i ljudsko dostojanstvo, Glas koncila i vodi¢ kroz bioetiku,
web Glas koncila.
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Empirijskim istrazivanjem poimanja kvalitete Zzivota provedenim
anketiranjem studenata (na Fakultetu za turisticki i hotelski menadzment u
Opatiji, 2009. godine, studenti IV. godine), na pitanje ,,Kako biste vi prema
vaznosti rangirali elemente kvalitete zivota: posao, obitelj, zdravlje®, dobiveni
su slijede¢i rezultati:

Anketirano je ukupno 56 studenata i studentica, a rangirali su ih na
slijedeci nacin:

Rang 1: zdravlje
Rang 2: obitel]
Rang 3: posao

Redoslijed vaznosti danasnje generacije studenata u potpunosti odstupa
od redoslijeda vaznosti starijih generacija, redoslijed je danas potpuno obrnut:
zdravlje je na 1. mjestu, nekada na 3. mjestu, a posao je na tre¢em mjestu, nekada
na 1. mjestu, jedino je obitelj ostala na drugom mjestu. Posebno je zanimljivo
da mladi ljudi (prosjek 22 godine starosti), na prvo mjesto stavlja zdravlje, nesto
Sto se u tim godinama pretpostavlja da postoji. No, danasnje vrijeme nesigurnosti
i terorizma, uniStavanja prirode, nehumanih znanstvenih dostignuca, trka za
profitom i sl., stavlja zdravlje kao egzistencijalnu potrebu u prvi plan.

Na kraju potrebno je podvuéi, da sve navedeno potvrduje ispravnost
definicije zdravlja ,,Zdravlje nije sve, ali sve je niSta bez zdravlja“.

3. MODELI KVALITETE I DRUSTVENA ODGOVORNOST

Danasnje vrijeme karakteriziraju dva oprecna trenda: globalizacija
(unifikacija) 1 diversifikacija (posebnosti). Globalizacija na podru¢ju kvalitete
namecée niz modela izvrsnosti i kvalitete. Izdvojit ¢e se samo jedan, model
Europske nagrade za kvalitetu (slika 2.)."

Svi su parametri mjerljivi (oznaceni su u postotku) i oznac¢avaju model koji
sluzi za ocjenjivanje nivoa kvalitete poslovne izvrsnosti ili uspjesnosti kompanije.
Ima viSe ulaznih i izlaznih parametara, ali obzirom na temu istrazivanja fokusirati
¢e se samo jedan izlazni parametar i to ,,Zajednica® jer predstavlja druStvenu
odgovornost za kvalitetu zivota zajednice.

Tijekom 2010. godine doslo je do revizije EFQM modela. Promijenio se
udio pojedinih kriterija u strukturi modela, tako da sada struktura modela izgleda
kod ,,pokretaca“ ovako: vodstvo (10%); ljudi (10%); strategija (10%); partnerstva
i resursi (10%); procesi, proizvodi i usluge (10%). Kod ,,rezultata® struktura je
izgledala ovako: rezultati ljudi (10%); rezultati kupaca (15%); rezultati drustva

10 Autorica rada je prije 10 godina prva uvela na visokoskolsku instituciju u Hrvatskoj — na
Fakultetu za turisticki i hotelski menadzment u Opatiji — kolegij ,,Upravljanje kvalitetom*,
kao i1 formirala poslijediplomski interfakultetski i interdisciplinarni znanstveni studij
,Upravljanje kvalitetom u hotelijerstvu turizmu®. Po tom uzoru ostali ekonomski fakulteti u
Hrvatskoj uvode takav kolegij u svoj program, a u skladu sa Bolonjskom deklaracijom i to tek
2005/2006.
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(10%); kljuéni rezultati (15%). Odnos udjela grupa kriterija ,,pokretaca™ i
,rezultata®, ostao je nepromijenjen 50% : 50%. Doslo je i do promjene naziva
kriterija: Politika i strategija mijenjaju ime u — Strategija.

Slika 2. EFQM model poslovne izvrsnosti

Pokreta&i(aktivnosti) 50% > ‘ Rezultati 50% >

Zaposlenici Zaposlenici
e [—
Vodenje 9% Procesi 9% Kljuéni
I I R poslovni
Politika i Kupci ot
strategija rezultati
20%
10% i% 14% | ’
I 15%
Partnerii Zajednica
_ resursi i fr—
9% 6%

< Inovacije i ucenje

Izvor: Introducing Excellence, The European Foundation for Quality Management, Brussels,
1999, p. 14.

Drustvena odgovornost prati se kroz slijedece aktivnosti, obuhvacene u
EFQM modelu pod ,,Zajednica* (tablica 1.):

Tablica 1. Pracenje drustvene odgovornosti

Odgovornost prema zajednici:

- objavljivanje informacija vaznih za
zajednicu

- osiguranje jednakih uvjeta,

- utjecaj na lokalnu i nacionalnu
ekonomiju,

- odnosi s predstavnicima vlasti,

- eti¢ko ponasanje.

Ukljucivanje u rad zajednice:

- ukljucivanje u izobrazbu,

- potpora zdravstvenoj i socijalnoj skrbi,
- potpora sportu,

dobrovoljni rad.

Izvjeséivanje o aktivnostima koje pomaZu
Aktivnosti  smanjivanja i  prevencije | u oCuvanju i odrZivosti resursa:

oneciscéenja - izbor transporta,

i druge Stete nastale iz poslovanja: - ckoloski utjecaj,

- zdravstveni rizici i nezgode, - smanjivanje 1 uklanjanje otpada i
- buka i neugodni mirisi, ambalaze,

- opasnosti (sigurnost), - zamjena sirovina i drugih inputa,

- zagadenje i emisija toksicnih tvari. - koristenje komunalnih usluga (npr.: plin,

voda, struja, novi i reciklirajuc¢i materijali).

Izvor: Model Scorebook, European Communications S. A., EFQM, Brussels, 1999, p. 65.
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Prema velikom broju aktivnosti jasno se moze uociti veliku odgovornost
svake kompanije 1 druge organizacije, jer osim profita moraju voditi ra¢una i o
kvaliteti zivota ljudi.

To je dokaz, da je poimanje kvalitete rada vise od samo materijalnog
bogatstva (novca), da ono obuhvaca i zdravlje, etiku, ekologiju, sport i druge
aktivnosti. Kvaliteta rada se vezuje uz ukupnu kvalitetu zivota ljudi. To je
pozitivan primjer globalizacije na podrucju kvalitete.

4. KVALITETA ZIVOTA I TURIZAM

Turizam je drustveni fenomen svjetskih razmjera. Gotovo milijarda ljudi
— putnika — turista (svaki sedmi stanovnik svijeta) kreée se u potrazi za zabavom,
zdravljem, sportom, opustanjem, u¢enjem, kulturom, avanturom i dr.

Svjetska turisti¢ka organizacija (WTO) predvida da ¢e broj turista 2020.
godine iznositi 1.600.000.000. Turisti¢ka industrija, ,,industrija bez dima®,
»industrija slobodnog vremena®, ,,industrija zabave postaje jedna od najveéih
industrija svijeta. Prema definiciji Svjetske turisticke organizacije (WTO) turist je
svaka osoba koja putuje u zemlju koja nije njegovo ili njezino stalno boraviste, za
vrijeme od najmanje jedne no¢i, ali ne vise od godine dana, s glavnom namjerom
posjeta drugacijom od obavljanja neke lukrativne aktivnosti/zaraditi novac) u
zemlji u koju se putuje. Taj izvor ukljucuje osobe koje putuju iz razloga odmora,
rekreacije, posjete prijateljima i rodacima, poslovnih i profesionalnih razloga,
vjerskih, zdravstvenih i dugih.

Socioloska definicija turista inzistira na dobrovoljnosti i privremenosti,
te zadovoljstvu putnika koje mu mogu pruziti novosti i promjene dozivljene na
relativno dugom i neuc¢estalom kruznom putovanju.'!

Zdravstveni turizam zauzima znacajno mjesto u ukupnoj svjetskoj
turistickoj ponudi. Uz medicinski sadrzaj zdravstvenog turizma, ono se prosiruje
na wellness 1 spa turizam koji nudi sadrzaje vezane za dobrostanje i rekreaciju,
ljepotu, opustanje, dakle obnovu fizickog i duhovnog stanja covjeka — turista
(well-being + fit — ness = well — ness, benessere, bien é&tre, dobrostanje). Trend
nindustrije zdravlja“ obiljezit ¢e turizam 21. stolje¢a. U poznatoj knjizi ,,Putujuce
covjecanstvo*, autor govori o turizmu kao ,,potrazi za samim sobom, ili o trazenju
samog sebe.“!? Prvi i najstariji oblik turizma je religiozni turizam — hodocasce.
Taj oblik turizma je i danas prisutan i govori o duhovnim, vjerskim potrebama
ljudi — turista. Covjek putuje prema onome $to osjeéa da mu nedostaje (zdravlje,
zabava, vjera,...).

SrediSte je turizma cCovjek — putnik, i njegove potrebe. Putujuce
covjecanstvo postaje sve vece 1 sve vaznije sredstvo povezivanja svih ljudi na

planeti Zemlja, u Zelji da se zivi bolje i u skladu sa prirodom. Turizam 21. stolje¢a

11 Boris Vukonié, et al., Rjecnik turizma, Masmedia, Zagreb, 2001.
12 Jost Krippendorf, Putujuée covjecanstvo, SNL, Zavod za istrazivanja turizma, 1986.
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je okrenut ka teznji za podizanjem kvalitete zivota. Ako je kvaliteta zivota nacin
na koji dozivljavamo vlastiti zivot, onda nam putovanja doprinose podizanju
nivoa kvalitete zivota.

Slobodno vrijeme je ve¢ prepoznato kao dimenzija kvalitete Zivota,
posebno kod mladih ljudi. Izmedu velikih zarada bez slobodnog vremena, sve
viSe biraju manju zaradu ali uz slobodno vrijeme (trend u SAD). Za 21. stoljeée
se predvida da ¢e ljudi imati sve viSe slobodnog vremena, jer ¢e ih znanost i
tehnologija osloboditi dugog i teSskog rada. A slobodno vrijeme je upravo ono na
¢emu se gradi turizam ili kako ga jo$ nazivaju ,,industrija slobodnog vremena“.

Turizam pomaze ljudima da ostvare viSu razinu kvalitete zivota, a kroz
stvaranje stanja opustenosti, odmora, radosti, ugode, zabave, mira, slobode (bijeg
od svakidasnjice), povratak prirodi, dozivljaja, romantike i trazenja samog sebe
(razmisljanje o svom zivotu, razgovor s drugima, duhovna higijena). Kvalitetu
turizma Cini viSe njenih sastavnica.

Slika 3. Prikaz strukture kvalitete turizma

TURIST INDUSTRIJA

kvaliteta
izbora/
moguénosti

kvaliteta
dozivljaja

kvaliteta
turizma

kvaliteta zivota

ZAJEDNICA

Izvor: Albert Postma, Quality of Life: competing value perspectives in leisure and tourism, in:
J. Swarbrooke, M., Smith, L., Onderwater, L. (Eds.): Quality of Life, ATLAS Reflections 2003,
ATLAS, June 2003, p. 14.

Slika 4. ukazuje na sloZenost kvalitete turizma u zadovoljenju raznih
potreba i to turista, turistiCke industrije i druStva Povezanost kvalitete turizma,
iskustva, kvaliteta zivota lokalnog stanovniStva i kvalitete iskustva za trziste,
prikazana je detaljnije na slici 5. koja slijedi.
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Slika 4. Veze izmedu kvalitete zivotnih iskustava za lokalno stanovni$tvo i turiste

Turisti&ki Pozitivho i

. negativno
razvoj, percipirani utjecaji Kvaliteta
turisticko turizma
1 dozivljaja Zivota
iskustvo i

Stavovi lokalnog za lokalno

stanovnistva stanovnistvo
dozZivljaja za prema turizmu i
turistima

|

Reakcije lokalnog
stanovnistva na
turizam i
interakcije s
turistima

kvaliteta

turiste

Izvor: Barbara A. Carmichael, Linking Quality Tourism Experiences, Residents’ Quality of Life,
and Quality Experiences for Tourists, in: G., Jennings, N. Polovitz Nickerson, (Eds.), Quality
Tourism Experiences, Elsevier Butterworth-Heinemann, Burlington, 2006, p. 116.

Hrvatska turisti¢ka ponuda ne odgovara dovoljno suvremenim potrebama
turista, ni po svom sadrZaju, ni po kvaliteti. Kvaliteta hrvatskih hotela moze se
ocijeniti (prema istrazivanju autorice) sa Skolskom ocjenom 2+. Turisticku ponudu
treba osuvremeniti sa novim potrebama turista i sa novim zahtjevima kvalitete. U
sustavu TQM (Total Quality Management) ili Upravljanja potpunom kvalitetom,
kvaliteta je ono $to kupac (potrosac, turista) zeli, trazi i ocekuje, a standardi su
propisana kvaliteta. Bez standarda nema kvalitete i to u svim podru¢jima rada i
svim djelatnostima (gospodarstvo, zdravstvo, obrazovanje itd.)."

Hrvatska treba $to prije podi¢i kvalitetu svih svojih proizvoda i usluga,
pa tako 1 turistickih usluga. To se postize uvodenjem u sve djelatnosti modela
kvalitete 1 primjenom alata kao $to su: TQM (Total Quality Management), BSC
(Balanced Scorecard), EFQM (European Foundation for Quality Management),
IQM (Integrated Quality Management), Six Sigma i dr.

Osim toga sve organizacije i poduzeca, kao 1 turisticko poduzece trebaju
nastojati Sto prije implementirati sustave upravljanja kvalitetom i okoliSem
sukladno sa zahtjevima medunarodnih normi ISO 9001:2008 i ISO 14000:2004.

Eticki kodeks turizma Svjetske turisticke organizacije (WTO, 1999.)
sadrzi sva pravila ponasanja u turizmu obavezna za sve sudionike u turizmu,
kojima se osigurava kvaliteta turizma, odrzivi razvoj turizma i kvaliteta Zivota.

5. ZAKLJUCAK

Pisati i govoriti o kvaliteti Zivota je veoma sloZeno, jer se kvaliteta Zivota
moze sagledati u viSe dimenzija. Neke dimenzije su mjerljive, a neke nisu.
Kvaliteta zivota se moze promatrati objektivno i subjektivno.

13 Ivanka Avelini Holjevac, Upravijanje kvalitetom u turizmu i hotelskoj industriji, Fakultet za
turisticki i hotelski menadZzment, Opatija, 2002
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U radu se fokusira socijalna odgovornost kao dimenzija kvalitete Zivota.
Na primjeru turizma ili ,,putujuc¢eg CovjeCanstva* dokazuje se kako drustvena
odgovornost i turizam pozitivno doprinose povecanju kvalitete zivota.

Abstract:
SOCIAL RESPONSIBILITY AS DIMENSION OF QUALITY OF LIFE

The goal of the paper is to link social responsibility and quality of life. In the introductory
part of the paper the quality of life is defined from different standpoints and disciplines in
order to draw attention to its complexity. Afterwards, the quality model and the positioning of
social responsibility are discussed. The last part of the paper deals with the linkages between
tourism and quality of life and the way tourism contributes to increasing the quality of life.

Key words: quality of life, social responsibility, tourism.
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SAZETAK

Rad je deo obimnijeg istrazivanja sprovedenog na uzorku od 317 ispitanika, u 7 velikih
preduzeca i grupi malih privatnih preduzeca u Srbiji. Obuhvacena su preduzeca razlicite
viasnicke strukture i vrste delatnosti, §to doprinosi reprezentativnosti uzorka. Jedan od
ciljeva istrazivanja je bio utvrdivanje povezanosti (korelacije) izmedu procene kvaliteta i
preferencije pozeljnih karakteristika organizacijskog ambijenta. Rezultati su pokazali da
se kvalitet u najvecoj meri povezuje sa sigurnoscu radnog mesta i dobrim meduljudskim
odnosima, a zatim sa ulaganjem u obrazovanje i obuku.

Kluéne recdi: kvalitet, meduljudski odnosi, sigurnost zaposlenja.

1. UVOD
U savremenoj poslovnoj filozofiji kvalitet zauzima klju¢no mesto. Ciljevi
savremene poslovne filozofije su povecanje zadovoljstva potroSaca (kupaca,

korisnika), smanjenje troSkova kompanija i angazovanje ljudskog potencijala
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svih zaposlenih. Kvalitet, (kao i smanjenje troskova), mogu da obezbede samo
ljudi u kompaniji, vodeni uspesnim menadzmentom.

U tom smislu, u preduze¢ima Sirom sveta, od osamdesetih godina
proslog veka razvijaju se koncepti unapredenja procesa upravljanja kvalitetom
(Quality Management Process - PQM), a zatim i1 koncept stalnog unapredenja
kvaliteta menadzmenta u organizaciji (Total Quality Management - TQM),
kao osnove i principa ostvarenja kvaliteta proizvoda i usluga u organizaciji.!
Drugim re¢ima - menadzment je na potezu, ako se hoce kvalitet. Njegov zadatak
je da postavlja ciljeve organizacije i vodi zaposlene ka ostvarenju tih ciljeva.
Pri tom, nema sumnje, zaposleni treba da budu motivisani za ostvarenje ciljeva
kompanije. Motivacija za kvalitet obezbeduje se standardima i procedurama rada
i ponasanja, primenom strategija materijalnog i nematerijalnog motivisanja,” ali
i kreiranjem organizacijskog ambijenta za kvalitet.? Iz reGenog jasno proizlazi da
se o unapredenju kvaliteta ne moze govoriti nezavisno od primene i unapredenja
koncepta upravljanja ljudskim resursima (Human Resource Management -
HRM).

2. STA JE AMBIJENT ZA KVALITET

Organizacija moze da raspolaze u osnovi kvalitetnim kadrovima u
pogledu opsteg i stru¢nog znanja, opstih sposobnosti 1 osnovnih osobina li¢nosti,
a da potencijal kadrova ne bude razvijen i iskoriS¢en u funkciji ostvarenja
njenih zahteva. Razlozi mogu biti razliciti i brojni, locirani u Sirem drustvenom
okruZzenju ili neposrednom organizacijskom ambijentu.

Karakteristike savremenog organizacijskog ambijenta, koji podstice
kvalitet proizvoda 1 usluga su transformaciono vodenje, kompleksan pristup
motivisanju, uzuvazavanje individualnih potreba zaposlenih, fleksibilna, matri¢na
1 timska organizacija, sa manjim brojem nivoa odluivanja, otvoreni kanali
komuniciranja u oba smera, izmedu menadZzmenta i zaposlenih, organizacije
1 kupaca, potrosaca i klijenata. Savremeni organizacijski ambijent karakteriSu
demokratska klima i organizacijska kultura, ¢iji sadrzaj podrzava ostvarenje
baznih ciljeva organizacije - efikasnosti, efektivnosti, kvaliteta 1 kreativnosti.

Za organizaciju koja zeli kvalitet Crozby jednostavno kaze:* ,,Ljudi
moraju biti ponosni §to tu rade, a da bi to bili:

e Organizacija mora imati jasne ciljeve, koje zaposleni mogu i moraju

postovati;

¢ Rukovodstvo mora stalno da nastoji da svi shvate ciljeve i budu u

stanju da ih ostvare;

1 Sanjay L. Ahire, Management Science -Total Quality Management interfaces: An integrative
framework, Interfaces, Vol . 27, No. 6, 1997, p. 91-105.

Fikreta Bahtijarevi¢ Siber, Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb,1999.
Dobrila Vuji¢, Menadzment ljudskih resursa i kvalitet, tre¢e izmenjeno i dopunjeno izdanje,
CPP, DPS, Beograd, 2008.

4 Philip Bayard Crosby, Vjecno uspjesna organizacija, Privredni vjesnik, Zagreb, 1990.
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e Mora postojati trajno obrazovanje i komuniciranje koje omoguéuje
zaposlenima da znaju $ta se dogada. Rukovodioci moraju stalno
slusati 1 zaposlene 1 kupce 1 potroSace;

e Mora postojati svest o kvalitetu koja se stalno podstice;

e Sa svakom neprilikom treba se suociti otvoreno i direktno.

Ukratko - ¢ini drugima ono §to zeli§ da drugi tebi ¢ine”.

Institucije i preduzec¢a u Srbiji, jos uvek u fazi tranzicije, pred izazovom
su - kako obezbediti ambijent za kvalitet, kada tranzicija namece svoja pravila,
uglavnom vise uskladena sa ekonomskim ishodima, nego sa ljudskim potrebama
i uslovima za identifikaciju zaposlenih sa ciljevima organizacije, medu kojima je
kvalitet na prvom mestu. Uostalom, ova protivure¢nost sa kojom se menadzment
suocava, nije karakteristicna samo za zemlje u tranziciji iz bivSeg soocijalistickog
sistema, ve¢ 1 za razvijene zemlje koje su takode u svojevrsnoj tranziciji u tzv.
postindustrijsko, informati¢ko globalno drustvo.” U tom smislu, relevantno je
pitanje koje krakteristike organizacijskog ambijenta preferiraju zaposleni u
preduzecu u tranziciji (konkretno u Srbiji) i kako su te karkteristike povezane sa
obezbedenjem kvaliteta.

3. METOD ISTRAZIVANJA

Odgovor na postavljeno pitanje dobili smo empirijskim istrazivanjem na
prigodnom stratifikovanom uzorku od 317 ispitanika, u 7 velikih preduzeca i
grupi malih privatnih preduzeca, razli¢itih u pogledu vlasnic¢ke strukture i vrste
delatnosti, $to uzorku daje karakteristiku reprezentativnosti. Ukljucena su tri
preduzeca koja po strukturi vlasnistva pripadaju drzavnoj svojini i akcionarima -
zaposlenima (uslovno nazvana drzavno akcionarska preduzeca): 28% ispitanih;
zatim dva javna preduzeca: 14% ispitanih; jedno preduzece, deo multinacionalne
kompanije: 40% ispitanih; jedno preduzece koje ima 49% drzavnog i 51%
privatnog kapitala: 6% ispitanika i grupa malih privatnih preduzeca: 11%
ispitanih.

Struktura ispitanika prema statusu je sledeca: 105 ili 33% izvrsilaca, 197
ili 62% rukovodilaca i 15 ili 5% vlasnika preduzeca, a prema godinama starosti:
142 ili 46% imalo je do 40 godina i 54% preko 40 godina.

Prikupljanje podataka vrSeno je upitnikom. Anketiranje su sproveli
prethodno instruirani anketari menadzeri za ljudske resurse u preduzecima,
odnosno rukovodioci kadrovskih sluzbi, medu kojima je najvise bilo psihologa. U
celini gledano, istrazivanje je izvedeno pod regularnim, kontrolisanim uslovima,
primerenim aktuelnoj situaciji, pa se rezultati mogu smatrati pouzdanim.

5 Derek Torrington, Laura Hall, and Stephen Taylor, Menadzment ljudskih resursa, peto izdanje,
Data status, Beograd, 2004.
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3.1. Indikatori kvaliteta i poZeljnih karakteristika ambijenta

Kvalitet je procenjivan preko tri indikatora na petostepenoj skali
Likertovog tipa - od 1 (uopste ne zadovoljava) do 5 (u potpunosti zadovoljava),
a preferencija karakteristika ambijenta, tacnije procena koje karakteristike 1
mehanizmi uredenja organizacijskog ambijenta mogu doprineti povecanju
zalaganja zaposlenih za kvalitet, vrSena je na listi od 24 mehanizma. Pri tom
ukljuc¢eni su mehanizmi karakteristicni za savremeni menadzment, ali 1 oni
koji pripadaju tzv. tvrdom tradicionalnom pristupu, zatim oni koji su tipi¢ni za
pristup meduljudskih odnosa 1 participativni menadZzment i najzad, mehanizmi
karakteristi¢ni za pristup ljudskih resursa.®

Na bazi procena indikatora, utvrden je kompozitni skor - ocena kvaliteta.
Korelacionom analizom proveravana je povezanost ocene kvaliteta sa ocenom
uticja svakog od 24 mehanizma na povecanje angazovanja zaposlenih u pravcu
unapredenja kvaliteta.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Pitanje na koje je trazen odgovor u ovom istrazivanju je - koji mehanizmi
angazovanja zaposlenih su u najvecoj meri povezani sa povecanjem kvaliteta u
naSim preduzec¢ima, prema oceni menadzera 1 stru¢njaka sa visokom stru¢nom
spremom. S obzirom da izmedu procena menadzera i stru¢njaka nisu nadene
statisti¢ki znaCajne razlike, podatke prikazujemo integralno u tabeli 1.

Tabela 1. Korelacije izmedu procene kvaliteta preferencije pojedinacnih
menhanizama angazovanja zaposlenih

Najvedi stepen povezanosti procene KV i mehanizama angaZovanja r rang
1. | Obezbediti sigurnost radnog mesta za sve ,369%* l.
2. | Uvesti obavezu rukovodiocima da razvijaju dobre meduljudske odnose | ,312** 2.

Ulagati u obrazovanje i obuku; stvarati uslove da se znanja i vestine

primene, a to ¢e samo po sebi delovati na ljude podsticajno
** znaCajnost na nivou 001.

,255%% 3.

Izvor: Izvorno autorsko.

Dakle, kvalitet se u najvecoj meri povezuje sa sigurnoscu radnog mesta
i dobrim meduljudskim odnosima, a zatim sa ulaganjem u obrazovanje i obuku,
Sto jeste bazicni mehanizam za postizanje kvaliteta.

6 Richard M. Steers and Lyman W. Porter Motivation and work behavior, Part Two, McGraw Hill,
New York,1975.
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Sigurnost radnog mesta, svakako nije dovoljna sama po sebi da bi
se obezbedio kvalitet, u §ta smo se u proslosti mogli uveriti. Argument protiv
medusobne povezanosti kvaliteta i sigurnosti radnog mesta je, na primer, visok
kvalitet u proizvodnji i uslugama u zapadnim zemljama, prvenstveno u Americi,
gde sigurnosti radnog mesta nema. Ovi podaci, medutim, govore o preferencijama
nasih ljudi, iza kojih stoje odgovarajuée vrednosti, svakako drugacije od oniih
koje vaze za ameri¢ko podrucje. Na primer, kod nas je izrazenija potreba za
pripadanjem, nego za postignu¢em rezultata, na Sta upucuju navedeni nalazi’.
To znaci da je za ostvarenje ciljeva organizacije, u ovom slucaju - kvaliteta u
radu i uslugama, nasim ljudima izrazito vazna drustvena dimenzija, sigurnost,
meduljudski odnosi i ukupna klima u preduzecu.

Vaznost drustvene dimenzije organizacije za obezbedenje kvaliteta je,
medutim, univerzalna. Procedure i standardi su polaz, ali svakako nisu dovoljne
same po sebi, jer odavno znamo, da ljudi nisu roboti. U prilog ovoj tvrdnji
je 1 podatak da ocena kvaliteta nije u korelaciji sa preferencijom mehanizma
tradicionalnog modela - Uraditi opis i analizu posla, standarde i procedure rada
(tabela 2.).

Tabela 2. Pregled korelacija izmedu procena kvaliteta, (KV) i preferencija
mehanizama angazovanja zaposlenih

Rbr Mehanizmi angaZovanja zaposlenih KV Rang

Uraditi opis i analizu posla, standarde i procedure rada i
l. uspostaviti sistem objektivnog merenja izvrSenja radnih zadataka ,105
i na toj osnovi graditi sistem raspodele zarada

2. Nagrade i kazne primenjivati dosledno, zavisno od rezultata rada ,074

3 Dati prednost nagradama, ali kad nema drugog izbora, primeniti 128*
kaznu ’

4.1 Uspostaviti sistem stroge i direktne kontrole metoda rada ,082

4.2 Kontrolisati samo rezultate rada ,100

5. Uvesti strogu disciplinu kori$é¢enja radnog vremena ,173%%*

6. .UV(.esFi grupne stimulagije, jednakte za sve Clanove grupe, umesto 156+
individualnih gde god je to moguce

7 Uvesti oc}govarajuc’e yrste .nagrada kpjima bi bili obuhvaceni svi 156+
zaposleni, bez uslovljavanja rezultatima rada ’

8. Obezbediti sigurnost radnog mesta za sve ,369%* 1.

9. Uvesti obavezu rukovodiocima da razvijaju dobre 312%% 2

meduljudske odnose

Preneti ovlas¢enja sa direktora na neposredne rukovodioce,
10. menadzere, supervizore da mogu u najveéoj meri da uti¢u na ,232%%
angazovanje saradnika

7  Geert Hofstede, Cultures Consequences, Beverly Hills, CA, Sage Publications, 2001.
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Ulagati u obrazovanje i obuku; stvarati uslove da se znanja
11. i veStine primene, a to ¢e samo po sebi delovati na ljude ,255%* 3.
podsticajno

Organizovati poslove tako da zaposleni ose¢aju da rade vazan i
znacajan posao

Delegirati mnogo viSe prava i odgovornosti zaposlenima

13. za obavljanje celine posla, tako da imaju viSe autonomije i ,245%%
samokontrole

12. ,238%*

14. Upvesti oblike ucesca zaposlenih u odlucivanju - saveti, komisije,... ,047
Postaviti jasne ciljeve i strategiju razvoja preduzeca; uvesti
praksu redovnog informisanja zaposlenih o vaznim zbivanjima u
preduzecu i moguénost stalne komunikacije sa rukovodiocima, uz
obavezu povratnog informisanja

Podsticati timski rad, organizovati timove za realizaciju slozenih
zadataka

15. 208%*

16. ,240%*

Upvesti praksu procene realizacije ciljeva za rukovodioce

17.1 (menadzere)

,066

17.2 | Uvesti praksu procene realizacije ciljeva za sve zaposlene ,137%

Uvesti praksu da zaposleni ucestvuju u podeli profita po

18. . C e N . .
zavr§enom periodi¢nom obracunu (akcije, deonice)

,196%*

Uvesti sistem posebnih novéanih bonusa za ostvarene rezultate

19. rada koji bi se dodeljivali periodi¢no

207

Upvesti praksu ugovaranja obaveza i visine zarade sa svakim
zaposlenim pojedinacno

Upvesti praksu ugovaranja obaveza i visine zarade sa pojedincima
20.2 | na klju¢nim mestima, a zarade ostalih regulisati kolektivnim ,049
ugovorom

Klju¢ne elemnte sistema raspodele zarada za sve zaposlene
regulisati kolektivnim ugovorm

#% - znacajnost na nivou 001; * - znacajnost na nivou 005

20.1 ,170%*

21. ,164%*

Izvor: Izvorno autorsko.

Kao §to se vidi, vazni podsticaji za ostvarenje kvaliteta su, ocekivano i
delegiranje mnogo vise prava i odgovornosti zaposlenima za obavljanje celine
posla, tako da imaju vise autonomije i samokontrole (,245%*), zatim podsticanje
timskog rada (240**), na¢in organizovanja posla (,238**), prenoSenje ovlas¢enja
na nize nivoe rukovodenja, postavljanje jasnih ciljeva. Moze se re¢i da je
empirijski potvrdena Crosbyeva projekcija ambijenta koji obezbeduje kvalitet.
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5. ZAKLJUCAK

Pokazalo se da je procena kvaliteta povezana u najve¢oj meri sa
socijalnom dimenzijom organizacije - klimom i poboljSanjem meduljudskih
odnosa. Mozda se odgovor nazire u poznatom pitanju Toma Petersa: ,,Kako
mozete nekoga da ponizavate i1 degradirate, a onda od njega da ocCekujete da
brine o kvalitetu proizvoda i sitnim poboljSanjima”?® Standardi i procedure su
ocigledno neophodni, ali nisu dovoljni.

Obezbedenju kvaliteta pogoduje demokratska klima koju karakterise
participativno rukovodenje, saradnja, dobre komunikacije, odgovornost 1
poverenje izmedu rukovodilaca i1 zaposlenih 1 ostalih ¢lanova meduobno, kao
1 uvazavanje potreba kupaca, klijenata, potrosaca. Klima organizacije je vazan
Cinilac koji pokazuje kako se zaposleni osecaju, kako opazaju perspektivu
organizacije 1 svoje mesto u njoj, kako se odnose prema radu i klijentima,
odnosno kupcima. Kao takva, klima bitno uti¢e na stavove zaposlenih prema
radu 1 kvalitetu kao 1 na aktuelno radno ponasSanje, efekte i kvalitet proizvoda
1 usluga. Klima za kvalitet postoji onda kada svaki zaposleni oseca da pripada
organizaciji, da je koristan 1 vazan, da se od njega oc¢ekuje doprinos ostvarenju
ciljeva organizaci - je i da svi zaposleni u saradnji i pod vodstvom rukovodilaca
rade za potrebe trziSta, jer od uspeha na trziStu zavisi uspeh organizacije kao
celine 1 svakog njenog ¢lana pojedinacno. Rezultati u ovom delu istrazivanju,
nesumnjivo ukazuju na klju¢ne probleme motivisanja za obezbedenje kvaliteta
u preduzecima u tranziciji.

Abstract:

DESIRABLE CHARACTERISTICS OF ENVIRONMENT
OF THE COMPANY IN TRANSITION AND QUALITY

This paper presents a part of more comprehensive research performed on pattern of 317
respondents in seven large companies and in the group of small private companies in
Serbia. In order to be pattern representative, the research has been comprised companies
with different ownership structure and different kind of activities. Identification of
relationship between the quality evaluation and preference of desirable characteristics
of organizational environment was the one of the research aims. The results have been
shown that the quality is mostly related with standing employment and good human
relationships, education investment and training.

Key words: quality, human relationships, job security.

8 Tom Peters and Robert H. Waterman, In Search of Excellence, Harper and Row, New York,
1982.
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SAZETAK

Sustavi upravijanja kvalitetom predstavijaju dinamicnu kategoriju koju je potrebno
kontinuirano usavrsavati i nadopunjavati. Ipak, jedna od varijanti nadogradnje
ovakvih sustava jest implementacija potpuno novih modela za sustave upravljanja
kvalitetom. Sest sigma predstavija jedno od popularnih rjeSenja za poduzeéa koja
traze radikalno poboljsanje poslovnih performansi. Navedena metodologija cesto se
s ciljem postizanja poslovne izvrsnosti kombinira i s drugim metodama kao $to su:
lean ili TOM. Temeljni cilj ovog rada jest opisati sustavan pristup implementaciji
Sest sigma metodologije. Rad kreée od definiranja samog sustava kao i navodenja
temeljnih karakteristika koje distanciraju ovaj model od ostalih modela za izgradnju
sustava upraviljanja kvalitetom. Nakon toga ukratko su predstavijene neke od prednosti
i nedostataka koji proizlaze iz uporabe samog sustava. Poseban dio rada posvecen je
identifikaciji kljucnih faktora uspjeha implementacije. Kljucni doprinos rada nalazi se

1 Autori se zahvaljuju anonimnom recenzentu na sugestijama koje su znacajno unaprijedile
kvalitetu rada.
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u analizi potencijala primjene sustava Sest sigma u hrvatskom gospodarstvu koja je
provedena u zadnjem dijelu rada.

Kljuéne rijeci: Sest sigma, sustavi upravljanja kvalitetom, poslovne performanse.

1. UVOD

Sest sigma se Gesto u literaturi spominje kao sustav koji je omoguéio
poslovni i financijski preporod najveéih svjetskih kompanija. Upotreba Sest
sigma metodologije datira jo§ od 80-ih godina proSlog stolje¢a i vezana je
uglavnom za velike americke korporacije kao §to su: Motorola, GE, Boeing,
Dupont, Raytheon ali i velike kompanije iz ostatka svijeta: Sony, Toshiba itd.
Podatak kojim su navedene kompanije znatno pridonijele popularizaciji Sest
sigma metodologije vezan je uglavnom za astronomske iznose usteda ostvarenih
kroz implementaciju. Stoga je potrebno istaknuti kako metodologija Sest sigma
predstavlja jednu od najuc¢inkovitijih metoda kad je rije¢ o kontinuiranom rezanju
troskova na svim razinama.

Sest sigma mozZe imati nekoliko znaéenja od metrike, metodologije pa
sve do sustava upravljanja.> Svako od ovih podru¢ja podjednako je vazno te
organizacije koje zele ostvariti poboljSanje svojih poslovnih performansi moraju
svim aspektima posvetiti podjednaku paznju. Jedino pravilo koje pri tome vrijedi
istaknuti jest kako se sustav mora izgradivati na temeljima metrike, a zatim
metodologije. Drugim rije¢ima, svladavanje temeljnih statistickih vjeStina koje
se nalaze u podlozi upravljanja poslovnim procesima te nakon toga provedba
brojnih projekata poboljSanja prema standardiziranoj metodologiji nuzni su
preduvjeti stvaranja sustava upravljanja kvalitetom koji nosi naziv Sest sigma.

Jedan od najpoznatijih zahtjeva ove metodologije jest zahtjev prema
kojem bi kljuéni procesi organizacije morali funkcionirati na razini od 3,4
pogreske na milijun slu¢ajeva (engl. Defects per Million Opportunities — DPMO).
Udovoljavanje navedenom zahtjevu znaci gotovo savrSeno funkcioniranje
procesa $to se na kraju odraZava i u zadovoljstvu kupaca, ali 1 u ostvarenim
troskovima 1 prihodima. Ipak, u praksi se ostvarivanje navedenog zahtjeva Cesto
promatra kao vizija poslovanja, a ne stvarno stanje. Osnovni razlog za navedeno
jest Sto Cesto dovodenje procesa na ovakvu razinu zahtjeva prevelika ulaganja te
iziskuje izuzetno veliki trud i inicijativu zaposlenika i menadzmenta.

Ukratko, Sest sigma metodologija bazira se na kontinuiranim projektima
poboljSanja koje provode odgovaraju¢i multifunkcijski timovi koriste¢i pri
tomu jasno definiranu hijerarhiju uloga. Direktni cilj svakog od ovih projekata
jest uklanjanje varijacije iz temeljnih procesa i njithovo svodenje na razinu
funkcioniranja koja odgovara zahtjevu od 3,4 DPMO, dok je indirektni cilj
jo§ vazniji i uglavnom je temeljen na rezanju troskova i poboljSanju ukupnih

2 McCarty, T., Daniels, L., Bremer, M., Gupta, P., The Six Sigma Black Belt Handbook,
McGraw-Hill, New York, 2005.
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poslovnih performansi. Kad je rije¢ o ciljevima Sest sigma metodologije, oni se
ne razlikuju od uobic¢ajenih ciljeva sustava upravljanja kvalitetom i u pravilu su
bazirani na zadovoljavanju i odusevljavanju kupaca. Jedan od klju¢nih aspekata
Sest sigma sustava zasigurno je odabir odgovarajuéih projekata poboljsanja kao
i njihova veza sa globalnom strategijom organizacije.

2. DEFINIRANJE SUSTAVA SEST SIGMA

Kao sustav upravljanja kvalitetom Sest sigma se po svojim temeljnim
ciljevima ne razlikuje znac¢ajno od ostalih sustava upravljanja kvalitetom. Ipak,
ono po ¢emu se ovaj sustav razlikuje od ostalih jest prvenstveno nacin na koji se
ostvaruju njegovi ciljevi.
Schroeder i suradnici Sest sigma sustav za upravljanje kvalitetom
definiraju kao organiziranu, paralelnu strukturu organizacije usmjerenu redukciji
varijacija u organizacijskim procesima kroz koriStenje specijalista, strukturiranih
metoda i pokazatelja performansi, a sveukupno usmjerenu ostvarivanju strateskih
ciljeva.’
Breyfogle Sest sigmu definira kao metodologiju za ostvarivanje
kontinuiranog unapredenja zadovoljstva kupaca i profita koja nadilazi redukciju
defekata i naglasava opcenito pobolj$anje poslovnih procesa.*
Kwak i suradnici navode kako je Sest sigma sustav projektno usmjeren
sustav upravljanja orijentiran na poboljSanje proizvoda, usluga i procesa
organizacije kroz kontinuirano smanjivanje defekata u organizaciji. Rije¢ je o
poslovnoj strategiji usmjerenoj na poboljSanje razumijevanja zahtjeva kupaca,
poslovnih sustava, produktivnosti i financijskih performansi.’
Zu i suradnici isti¢u tri prakse kao kljuteve Sest sigma koncepta:®
e Strukturirane uloge: Sest sigma sustav koristi grupu struénjaka za
poboljsanja u koje se ubrajaju Sampioni, glavni crni pojasevi, crni
pojasevi 1 zeleni pojasevi. Hijerarhija kao i uloge pojedinih sudionika
u procesu poboljSanja unaprijed su zadani i svima jasni.

e Strukturirani proces poboljsanja: Sest sigma koristi strukturirani
pristup postizanja poboljSanja procesa koji je poznat pod oznakom
DMAIC’, te takoder strukturiran pristup poboljSanjima proizvoda i
usluga poznat pod nazivom DMADV.®

3 Schroeder, R. G., Linderman, K., Liedtke, C., Choo, A., ,,Six Sigma: Definition and Underlying
Theory* Journal of Operations Management, Vol. 26, 2008., str. 536-554.

4 Breyfogle, III. G. W., Implementing Six Sigma, (2E), Haboken, John Wiley, New York, 2003., str.
105.

5 Kwak, H,Y.,Anbari, F. T., ,,Benefits, obstacles and future of Six Sigma approach®, Technovation,
Vol. 26, 2006., str. 708-715.

6 Zu, X., Fredendall, L. D., Douglas, J., ,,The evolving theory of quality management: The Role

of Six Sigma®, Journal of Operations Management, Vol. 26, 2008., str. 630-650.

DMAIC - Define, Measure, Analyze, Improve, Control.

DMADYV - Define, Measure, Analyze, Design, Verify.

[eIEN]
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Fokus na metriku: Sest sigma naglaSava koritenje cijelog niza
kvantitativnih pokazatelja u procesu poboljSanja kao Sto su pokazatelji
sigma razine procesa, pokazatelji kriticne kvalitete, stope defekata i
stope poboljsanja te pored navedenih uobicajeni pokazatelji kvalitete
poput indeksa sposobnosti procesa.

Schroder i suradnici (2008) identificirali su pet nacela na kojima se temelji
Sest sigma sustav, oni su:’

Ukljuéenost menadzmenta u Sest sigma funkcije kao §to su: odabir
specijalista, odabir projekata za poboljSanja itd. Jedan od nacina na
koje se menadzere nastoji vise ukljuditi u Sest sigma projekte jest
zahtjev prema kojem i oni moraju postati certificirani zeleni pojasevi.
Specijalisti za poboljSanja obuCavaju se 1 razvijaju razliite
kompetencije (poznata hijerarhija uloga temeljena na crnim i zelenim
pojasevima).

Postojanje metrike za mjerenje performansi temeljenih na troskovima,
kvaliteti i rokovima.

Postojanje sustavne procedure za poboljSanja poznate pod nazivom
DMAIC.

Prioritizacija projekata pobolj$anja vazan je dio Sest sigma sustava,
a rang odreduju mnogi kriteriji poput troskova ili Paretova indeksa
vaznosti.

3. PREDNOSTI I NEDOSTACI UPORABE SEST SIGMA SUSTAVA

U literaturi je moguce pronaci cijeli niz prednosti koje implementacija
Sest sigma sustava omogucuje. Neke od vaznijih prednosti su sljedece:

Sest sigma koristi holisti¢ki i sustavan multi-dimenzionalni pristup
prema razumijevanju problema i ponudi rjeSenja za te probleme. Na
taj nacin stvara se bliska veza izmedu organizacijske kompetitivnosti,
zadovoljstva kupaca i kontinuiranog unapredenja.'”

Nagin na koji se Sest sigma implementira predstavlja novi
organizacijski pristup poboljsanjima."

Postoje autori koji isti¢u kako primjena koncepta Sest sigma zapravo
znacipovratak kvalitete svojim korijenima budu¢i da ova metodologija
ima izrazito jako utemeljenje u inZenjeringu i statistickoj analizi.'

9 Schroeder, R. G., Linderman, K., Liedtke, C., Choo, A., ,,Six Sigma: Definition and Underlying
Theory* Journal of Operations Management, Vol. 26, 2008., str. 536-554.

10 Laosirihongthong, T., Rahman, S., Saykhun, K., ,Critical Susess Factors of Six Sigma
Implementation: An Analytic Hierarchy Prosess Based Study*, Int. Jour. of Innovation and
Technology Management, Vol. 3, No. 3, 2006, str. 303-319.

11 Schroeder, R. G., Linderman, K., Liedtke, C., Choo, A., ,,Six Sigma: Definition and Underlying
Theory* Journal of Operations Management, Vol. 26, 2008., str. 536-554.

12 VanIwarden, J., Van der Wiele, T., Dale, B., Williams, R., Bersch, B., ,,The Six Sigma improvement
approach: a transnational comparison®, International Journal of Production Research, Vol. 46,
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Iako postoji cijeli niz velikih kompanija koje isti¢u kako je Sest sigma
omogucila revolucionarne usStede u njihovu poslovanju, postoje i autori koji
isti¢u neke od nedostataka u primjeni ovog sustava. Kumar i suradnici navode
kako medu aviokompanijama koje su implementirale Sest sigma programe manje
od 50% izrazava zadovoljstvo postignutim rezultatima, oko 20% je djelomic¢no
zadovoljno, dok ¢ak 30% kompanija nije zadovoljno ostvarenim rezultatima.'
Neki od nedostataka su sljedeci:

e U pravilu Sest sigma inzistira na financijskim pokazateljima povrata

odabranih projekata naglasavajuéi tako njihov kratkoro€an karakter.
Iako postoje autori koji navode kako se odredeni projekti pokrecu
isklju¢ivo zbog strateskih ciljeva ipak dominira strogi naglasak na
kratkom vremenu povrata sredstava. '

e Filozofija i alati koje koristi Sest sigma identiéni su ostalim sustavima

upravljanja kvalitetom'>, prema tome spomenuta metodologija
predstavlja ,,prepakiranje poznatog sadrzaja“.

4. KRITICNI FAKTORI USPJESNE IMPLEMENTACIJE

Postoji cijeli niz prepreka koje stoje na putu uspjesnoj implementaciji
bilo kojeg od sustava za upravljanje kvalitetom. Ipak, jednako kako $to se po
svojim karakteristikama Sest sigma razlikuje od ostalih sustava, razlikuje se 1
po faktorima koji su klju¢ni za uspjeh. Na samom pocetku navest ¢e se neke
od kljucnih prepreka implementaciji Sest sigma programa koje navode Gijo 1
suradnici:'®

o Nedostatak konzistentnosti svrhe: u okruzenju koje se sve brze mijenja
menadzment sve teze prati tekuce, a posebno buduce zahtjeve te tako
nastupa nekonzistentnost u Sest sigma programima poboljSanja.

e [stodobno koristenje velikog broja inicijativa: istodobna primjena
viSe koncepata kao $to su ISO 9000, TQM, Lean samo stvara dodatnu
zbrku kod zaposlenika tako da na kraju cesto niti jedan od ovih
programa ne urodi pozitivnim rezultatima.

e Pristup ,,staro vino u novoj boci ““: buduci da Sest sigma metodologija
zahtijeva uporabu cijelog niza naprednih statistickih alata veliki broj
poduzeca pod ovim sustavom pokusSava iskoristiti znanja i alate koje

No. 23, str. 6739-6758.

13 Kumar, U. D., Nowicki, D., Ramirez-Marquez, J. E., Verma, D., ,,On the optimal selection of
process alternatives in a Six Sigma implementation®, Int. J. Production Economics, Vol. 111,
2008., str. 456-467.

14 Pande, P.S., Neuman, R.P., Cavanagh, R.,. The Six Sigma Way: How GE, Motorola, and Other
Top Companies are Honing their Perfor- mance. McGraw-Hill, New York, 2000

15 Schroeder, R. G., Linderman, K., Liedtke, C., Choo, A., ,,Six Sigma: Definition and Underlying
Theory* Journal of Operations Management, Vol. 26, 2008., str. 536-554.

16 Gijo, E. V,,Rao, T. S., ,,Six Sigma Implementation- Hurdles and More Hurdles*, Total Quality
Management, Vol. 16, No. 6, 2005., str. 721-725.
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ve¢ posjeduju ne usvajajuci nista novo. Iz tog razloga smatraju kako
ni sama metodologija Sest sigma nije ni§ta novo negoli prepakiranje
starog sadrzaja.

e Neprikladan pristup odabiru projekata: odabir projekata koji su u
skladu sa generalnom strategijom poduzecéa te dovode kupce na prvo
mjesto jest nuzan.

e Nedostatak resursa: budu¢i da se ova metodologija zasniva na
intenzivnoj uporabi statisticke analize nuzno je 1 provodenje
odgovaraju¢e edukacije koja zahtijeva znatna ulaganja, resursi se
intenzivno tro$e i tijekom realizacije projekata jer oni Cesto zahtijevaju
rigoroznu analizu kao i ukljuc¢enost velikog broja zaposlenika.

e Nedostatak koordinacije medu funkcijama: suradnja medu odjelima
klju¢ je definiranja projektnih ciljeva jednako kao i implementacije
rjeSenja.

o Koncentracija na veliki broj nebitnih umjesto nekoliko kljucnih
uzroka: jako ¢esto poduzeca odabiru one uzroke koje je lako rijesiti, a
ne one koji uzrokuju najveci broj problema.

e Nedostupnost podataka: Sest sigma je poznata po inzistiranju na
rigoroznoj analizi podataka tako da odsutnost pouzdanih podataka
i metoda za njihovo prikupljanje naruSava smisao primjene same
metodologije.

o Nestrpljenje pri trazenju rezultata: vrlo cesto korisnici metodologije
ostavljaju premalo vremena za postizanje poboljSanja te odbacuju
projekte prije negoli nastupi vrijeme u kojem oni izazivaju pozitivne
promjene.

e Odabir pojaseva: precesto se prilikom odabira pojaseva naglasavaju
njihove tehnicke vjestine naustrb onih menadzerskih, oba skupa
vjestina trebala bi dobivati jednaku vaznost.

Prema Maderu strukturirana primjena alata i metoda poveéava udio
uspje$nih  poboljSanja procesa.”” Standardizacija metodologije smanjuje
varijabilnost u procesima tako da je organizacijama koje implementiraju Sest
sigma metodologiju preporuc¢eno da to naprave na strukturiran i sustavan nacin.'®
Jedan od razloga zasto Sest sigma programi ne uspijevaju jest nedostatak modela
koji opisuje korake u samoj implementaciji.'® Moosa i Sajid isti¢u kako je
uniforman na¢in kako implementirati Sest sigma sustav jo§ uvijek mit.2’ Prema
tome iako spoznaja o vaznosti standardizacije implementacije Sest sigme postoji
situacija u praksi je jo$ uvijek daleko od zadovoljavajuce.

17 Mader, D. P., ,,Design for Six Sigma“, Quality Progress, Vol. 35, Issue 7, 2002, str. 82.

18 Jones, E. C., Perast, M. M., Adams, S. G., ,,A framework for effective Six Sigma Implementation*,
Total Quality Management, Vol. 21, No. 4, 2010., str. 415-424.

19 Chakravarty, S. S., ,,Six Sigma programs: An implementation model®, Int. J. Production
Economisc, Vol. 119, 2009., str. 1-16.

20 Moosa, K., Sajid, A., Critical analysis of Six Sigma implementation, Vol. 21, No. 7, str. 745-
759.
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U jednom od pokusaja standardizacije procesa uvodenja sustava Sest
sigma u organizaciju, Chakravarty navodi sljedec¢e klju¢ne faze:?!

Provodenje strateske analize: analiza mora biti zasnovana na trzistu
i potrebama kupaca. Odluka o tomu da se projekt pokrene iskljucivo
radi povecanja ucinkovitosti ili rezanja trosSkova cesto dovodi do sub-
optimalnih rezultata. Prvi alat koji se koristi u ovoj fazi metodologije
jest ,,glas kupca“ (engl. Voice of the Customer).

Formiranje kros-funkcijskog tima za provodenje poboljSanja: lanovi
tima moraju se sastojati od raznih funkcija ali i1 raznih hijerarhijskih
razina organizacije. Ispunjavanje ovog cilja djelomi¢no je olaksano
standardiziranom hijerarhijom uloga u timovima za ostvarivanje
poboljsanja.

Odabir alata za poboljianja: Sest sigma metodologija je poznata po
koristenju velikog broj statistickih alata, ipak korisnici ne smiju postati
taoci ovih alata tj. svrha koriStenja alata je postizanje poboljSanja,
a ne obrnuto. Prema nekim istrazivanjima ¢ak 60-70% projekata
poboljsanja ne zahtijeva uporabu naprednih statistickih alata. Umjesto
orijentacije na koristenje najnaprednijih statisti¢kih alata poduzeca se
moraju orijentirati na vlastiti razvoj sposobnosti rjeSavanja problema.
Razvoj detaljnih procesnih mapa i ocjena predlozenih poboljSanja:
tipiCan pristup jest da se najprije identificiraju procesi poduzeca, a
zatim napravi odabir 1 prioritizacija projekata poboljSanja.

Razvoj detaljnog implementacijskog plana i formiranje timova za
njegovu realizaciju na najnizoj razini.

Implementacija, dokumentacija i revidiranje programa.

U tablici 1. nalazi se detaljniji opis faktora klju¢nih za implementaciju
Sest sigma sustava u organizaciji.

Tablica 1. Opis klju¢nih faktora implementacije Sest sigma sustava

Faktor Opis

Vodstvo, ukljucenost i e Ukljucivanje u sastanke ocjene napretka projekta
obveza menadzmenta

Pruzanje adekvatne financijske pomo¢i

Komuniciranje Zelja, potreba i ocekivanja kupaca kroz
organizaciju

1 alata

Trening i razumijevanje
Sest sigma metodologije

Osiguranje budzeta za trening
Pokretanje formalnog programa edukacije
Ocjena razumijevanja edukacijskih programa

Povezivanje Sest sigme i
poslovne strategije

Definiranje strategije pojedinih odjela

Definiranje veza izmedu strategija pojedinih odjela
Komunikacija strategije prema svim hijerarhijskim
razinama

21 Chakravarty, S. S., ,,Six Sigma programs: An implementation model®, Int. J. Production
Economisc, Vol. 119, 2009., str. 1-16.
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Povezivanje Sest sigme i . Odredi\{apje potreb.a, zghti:ieva 1 géekivanja kupaca .

kupaca . Komu'n1c1'r.anje zajednickih ciljeva na svim razinama
organizacije

Vijestine prioritizacije, e Odredivanje vremenskog okvira projekta

odabira i upravljanja e QOdredivanje odgovornosti za svaki korak projekta

projektima e Nadzor odvijanja projekta

5 e Odabir dobavljaca koji ¢e se ukljuciti u programe

Povezivanje Sest Sigme poboljsanja

i dobavljaca e Komuniciranje opc¢e i strategije pojedinih odjela prema
dobavlja¢ima

Izvor: Laosirihongthong, T., Rahman, S., Saykhun, K., ,,Critical Susess Factors of Six Sigma
Implementation: An Analytic Hierarchy Prosess Based Study®, Int. Jour. of Innovation and

Technology Management, Vol. 3, No. 3, 2006, str. 307.

Jedna od kritika koja se Gesto upuéuje Sest sigmi jest njen izrazito 103 utjecaj
na inovacijski kapacitet poduzeca.?2 Iako se uz pojam Sest sigma &esto veZe rijed
revolucionarna promjena, ono $to zapravo donosi ispravna primjena ovog sustava
jest revolucionarno poboljSanje poslovnih rezultata, dok se isporuceni proizvodi ili
organizacijski procesi ne moraju mijenjati toliko drasticno. U kontekstu inovacija
radikalnu promjenu predstavlja plasiranje potpuno novog proizvoda potpuno novim
kupcimaiupravo s tog aspekta kritiGari Sest sigma sustava nude cijeli nizargumenata
protiv ovog sustava. Nuzno je primijetiti kako uspjeh bilo koje inicijative kvalitete
ukljuéujuéi i Sest sigmu ovisi o koegzistenciji paznje prema detaljima i inovacija.
Dok strukturne varijable kao DMAIC osiguravaju paznju detaljima kontekstualni
faktori kao ukljucenosti menadzmenta ili crnih pojaseva osiguravaju inovacijsku
kulturu®® (Jones et al. 2010). Navedene ¢injenice svjestan je i Gupta koji istice
kako je jedan od klju¢nih izazova s kojima se susrecu crni i zeleni pojasevi izazov
stvaranja revolucionarnih rjesenja.2* Sest sigma moze biti jedan od na¢ina na koji se
stvara dvoli¢na organizacija.”> Prema Schroederu i suradnicima ova metodologija
stimulira istodobno i strukturnu kontrolu i strukturnu eksploraciju.?

Oni koji implementiraju Sest sigma sustav stvaraju sustav upravljanja
temeljen na podacima te moraju Koristiti elementarnu do srednju statistiku na
svim razinama i svim funkcijama u organizaciji.”’ Temeljni princip Sest Sigme jest
»podizanje organizacije na poboljSanu sigma sposobnost kroz primjenu rigoroznih
statistickih tehnika i alata.”®

22 Hindo, B. ,,AT 3M: A struggle between efficiency and creativity*, BusinessWeek, No. 4038,
2007., str. 3.

23 Jones, E. C., Perast, M. M., Adams, S. G., ,,A framework for effective Six Sigma Implementation®,
Total Quality Management, Vol. 21, No. 4, 2010., str. 415-424.

24 Gupta, P., The Six Sigma Performance Handbook: A Statistical Guide to Optimizing Results,
McGraw-Hill, New York, 2004., str. 105.

25 Dvolicna organizacija jest pojam koji se upotrebljava kad je rije¢ o organizacijama koje su
sposobne u isto vrijeme ostvarivati dva na prvi pogled suprotna cilja, u ovom slu¢aju radi se
o isporuci kvalitetnih i inovativnih proizvoda/usluga.

26 Schroeder, R. G., Linderman, K., Liedtke, C., Choo, A., ,,Six Sigma: Definition and
Underlying Theory* Journal of Operations Management, Vol. 26, 2008., str. 536-554.

27 Moosa, K., Sajid, A., Critical analysis of Six Sigma implementation, Vol. 21, No. 7, str. 745-
759.

28 Laosirihongthong, T., Rahman, S., Saykhun, K., ,Critical Susess Factors of Six Sigma
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5. SEST SIGMA I HRVATSKA

Implementacija sustava Sest sigma zanimljiva je hrvatskim kompanijama
prvenstveno jer je rije¢ o jednoj od varijanti nadogradnje postojecih sustava
upravljanja kvalitetom. Stovise, posjedovanje norme ISO 9000 moze se takoder
smatrati jednim od nuznih preduvjeta uspjeha implementacije jer primjena norme
jamc¢i poznavanje temeljnih statistickih alata ali 1 svrhe postojanja cjelokupnog
sustava.

Izvori koji opisuju implementaciju metodologije Sest Sigma u Hrvatskoj
su zaista oskudni. Ipak, Kondi¢ i suradnici isticu kako sustavna i organizirana
implementacija ove metode u Hrvatskoj gotovo i ne postoji.” Kad je rije¢ o
Hrvatskoj i kompanijama koje su implementirale ovaj sustav, ve¢ina njih se moze
klasificirati u jednu od dvije skupine:

e Velike kompanije sa stabilnim izvorima prihoda u potrazi za
ucinkovitom metodologijom upravljanja troskovima (Pliva,
Raiffeisenbank Austria).

e Kompanije u stranom vlasniStvu kod kojih je inicijativu za
implementaciju pokrenuo strani vlasnik (Alstom Hrvatska, 3M
Hrvatska).

Jedan od najveéih problema kad je rije¢ o implementaciji ovog sustava u

RH zasigurno predstavlja i problem edukacije i treninga zaposlenika. Navedena
nacela temelj su cijelog sustava i upravo o njihovoj kvaliteti ovisi sudbina
cijelog projekta. Nazalost i edukacija 1 trening zahtijevaju ulaganje znacajnih
resursa kako novcanih tako i vremenskih te stoga posebno malim kompanijama
ne predstavljaju primamljivu opciju. Profil kompanija koje u ovom trenutku
primjenjuju sustav Sest sigma vrlo vjerojatno nudi i jedino moguée rjeenje
za popularizaciju ovog sustava u budu¢nosti. Naime, njegov put ka masovnoj
uporabi omogucit ¢e upravo velike kompanije u stranom vlasnistvu te tek nakon
Sto koncentracija ovog sustava u navedenim kategorijama organizacija postane
dovoljno velika moguée je oCekivati prelijevanje primjene na mala i srednja
poduzeca.

Implementation: An Analytic Hierarchy Prosess Based Study®, Int. Jour. of Innovation and
Technology Management, Vol. 3, No. 3, 2006, str. 303-319.

29 Kondi¢, Z., Magli¢, L., Ciki¢, A. ,,Investigation of implementation of Six Sigma Methodology
in small production organizations and prediction of its wider application in Croatian
companies®, Technical Gazzete, Vol. 16, 2009., str. 94.
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6. ZAKLJUCAK

Na kraju rada jos ¢e se jednom sumirati svi faktori koji bi trebali doprinijeti

uspjehu implementacije Sest sigma sustava. Prije toga jo§ jednom je potrebno
istaknuti da koliko god se ¢inilo kako se potpora menadzmenta ovoj metodologiji
podrazumijeva ona ne trazi formalnu potporu ve¢ aktivni angazman top menadzera
te ispunjavanje ovog cilja zaista predstavlja kamen temeljac izgradnje Sest sigma
sustava.

116

Standardizirana aplikacija: pod tim se ne misli samo na standardizaciju
metrike 1 metodologije ovog sustava koja je obavljena na viSe nego
zadovoljavajuéi nadin nego na standardizaciju uvodenja sustava Sest
sigma u organizaciju. Bez obzira sto se, kad je rije¢ o standardizaciji
implementacije Sest sigma sustav nalazi daleko ispred ostalih (uz
iznimku norme ISO 9000) daljnja standardizacija je jos uvijek potrebna.
Navedena ¢injenica posebno je bitna kad je rije¢ o kriterijima za odabir
pojedinih projekata poboljSanja. Naime iako se kriterij ostvarenih
financijskih usteda ¢ini sasvim jasan, to¢nost procjene uglavnom ovisi
0 sposobnosti 1 iskustvu ¢lanova tima odnosno voditelja projekata, a ne
objektivnim kriterijima. S druge strane, ostvarivanje financijskih uSteda
ne moze biti jedini kriterij za odabir projekata jer jako Cesto zrtvovanje
trenutne profitabilnosti moze u budu¢nosti poduze¢ima osigurati znatno
intenzivniji rast. Ipak, prica o standardizaciji implementacije ima i
svoju tamnu stranu. lako s jedne strane nudi siguran recept za postizanje
uspjeha te osigurava brzo Sirenje sustava, pitanje je koliko se pristup
postizanju poboljSanih performansi u danaSnjem izrazito dinami¢nom
okruZenju uopée moze standardizirati. Cinjenica je kako ¢e jedan dio
znanja vezan za uporabu sustava kvalitete bilo da se radi o Sest sigmi ili
nekom drugom sustavu uvijek biti tacitan i upravo je taj dio kljucan za
tretiranje kvalitete kao izvora konkurentske prednosti.

Dvojni ciljevi: uloga Sest sigma sustava ne mora biti stvaranje
revolucionarnih novih proizvoda i osvajanje novih trziSta. Medutim,
tvorci sustava moraju biti svjesni kako postoji i dio poslovanja kojemu
ova metodologija jednostavno nije primjerena. Japanska poduzeca
najbolji su primjer kako kvaliteta nije odgovor na svaki izazov te u
odredenim trziSnim situacijama pretjerano inzistiranje na kvaliteti moze
biti kontraproduktivno.

Naglasak na statistickim tehnikama: kvalitetna edukacija zaposlenika po
pitanju statistickih tehnika nuzni je preduvjet uspjeha implementacije.
Jedan od osnovnih ciljeva uspostave stroge hijerarhije uloga na kojoj
inzistira ova metodologija upravo je u definiranju statistiCkih znanja
potrebnih na pojedinim razinama. Posjedovanje norme ISO 9000 moze
se u kontekstu nadogradnje sustava promatrati kao pozitivan preduvjet,
medutim pokusaj njegove nadogradnje bez usvajanja novih znanja, a



posebno kad je rijec o statistickoj metodologiji unaprijed je osuden na
neuspjeh. Kao primjer potrebno je navesti da svaki projekt poboljSanja
kre¢e od racunanja trenutne sigma razine te aspekt uporabe statistickih
tehnika zaista zahtijeva posebnu paznju. Pozeljno je da se u pocetku
primjene angaziraju kompetentni suradnici, a cijelo vrijeme organizacija
mora provoditi adekvatan trening i edukaciju vlastitih zaposlenika.

e Povezivanje projekata poboljsanja i strategije organizacije: jos jedan
od nuznih preduvjeta uspjeha jest zasigurno zadrzavanje konzistentnosti
1 fokusa u projektima poboljSanja. 1z tog razloga cesto se navodi kako
je prije implementacije samog Sest sigma sustava potrebno detaljno
proucavanje okruzenja poduzeca koje obuhvaca prvenstveno kupce i
dobavljace ali i sve ostale izvore radikalnih promjena u okruzenju.

o [zgradnja sustava nagradivanja clanova projektnih timova: Svaki
¢lan tima koji rjeSava projekt poboljSanja mora znati Sto ga ocekuje
ako uspjesno dovrsi projekt. Navedeno se u nekim zemljama smatra
klju¢nim faktorom uspjeha (Njemacka). Raspodjela dobiti od projekta
mora biti razradena do detalja. Dio ostvarenih usteda treba predvidjeti
za financiranje drugih projekta, odnosno dio zarade se investira u jo$
veéu zaradu. Na taj nacin metodologija direktno sama sebe financira 1
potice razvoj proizvoda, procesa, poduzeca u cjelini.

Abstract:

KEY SUCCESS FACTORS FOR THE SIX SIGMA IMPLEMENTATION

Quality management systems represent a dynamic category that needs to be continuously
improved and supplemented. One of the more radical versions of such system upgrades is
to implement a completely new model for quality management systems. Six Sigma is one
of the most popular solutions for companies that are trying to radically improve their
business performance. This methodology is often combined with other methods
like lean or TOM with the aim of achieving business excellence. The basic aim
of this paper is to describe a systematic approach to the implementation of Six Sigma
methodology. First, the definition of Six Sigma system is given and basic features that
differentiate this model from other models of building a quality management system
are outlined. Further on, some advantages and disadvantages arising from the use
of Six Sigma are presented. The emphasis is put on the identification of key success
factors of implementation. The key contribution of this paper is in analysis of potential
application of Six Sigma in the Croatian economy, which was conducted in the final
part of the paper.

Key words: Six Sigma, quality management systems, business performance.
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SAZETAK

Konkurentska prednost izdvaja tvrtku od ostalih iz branse. Ona je razlog zbog kojeg
kupci kupuju njezine proizvode i zbog kojeg tvrtka jos uvijek posluje. Mnoge tvrtke
ne poznaju i ne iskoristavaju svoje konkurentske prednosti, dok ih druge poznaju, ali
ih ne znaju efikasno promovirati svojim klijentima. Unatoc¢ tome Sto bi konkurentska
prednost trebala biti osnovom za donosenje strateskih i operativnih odluka, u vecini
tvrtki posvecuje im se tek povrsna pozornost. Zaboravlja se na najvazniji cilj, a to je
zadovoljstvo kupca. Nezadovoljan kupac jednostavno odlazi konkurenciji. Snizavanje
cijene proizvoda dok se gubi udio na trzistu uzrokuje propast tvrtke. U radu se razmatra
je li otkrivanje konkurentske prednosti i njezino obznanjivanje na trzistu najsigurniji
nacin za sklapanje novih poslova, zadrzavanje kupaca i postizanje (uvjerljive) prednosti
u odnosu na konkurenciju.

Kljuéne rije€i: konkurentska prednost.
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1. UVOD

Jeste li sigurni da znate koje su konkurentske prednosti Vase tvrtke? Dobro
razmislite. Bez obzira na to, kojim se poslom bavite, ako ne mozete odgovoriti
na pitanje kupca iz naslova, vjerojatno pripadate skupini onih, koji gube klijente
1 trziSni udio. Pet je fatalnih pogresaka koje ¢ini vecina tvrtki:

e “Nemaju konkurentsku prednost, ali misle da je imaju.

¢ Imaju konkurentsku prednost, ali ne znaju koja je — pa umjesto da je

iskoriste, pribjegavaju snizavanju cijena.

e Znaju svoje konkurentske prednosti, ali zaboravljaju o njima

informirati svoje klijente.

e Svoje “jake strane’ pogresno proglasavaju konkurentskom prednoséu.

e Ne obrac¢aju dovoljno pozornosti konkurentskim prednostima kada

donose strateske i1 operativne odluke.”

Prema jednom istrazivanju provedenom u SAD-u u tvrtkama srednje
veli¢ine tek su dvojica od 1000 direktora znala nabrojati konkurentske prednosti
svoje tvrtke. Ostalih 99,8% direktora ponudilo je tek priblizne, neprecizne
i opéenite odgovore. Utvrdeno je, takoder, da se stratesko planiranje prepusta
vanjskim savjetnicima, koji pitanju konkurentske prednosti uglavnom ne pridaju
nikakvu vaznost.

Jo$ je Sun Tzu 2500 godina prije Krista u svom “Umije¢u ratovanja”
rekao da “ne znajudi polozaj brda i Suma, litica i gudura, mocvara i bara, ne
moze§ marSirati”.*7®! Pa zaSto onda vecina tvrtki ne zna zasto bi kupci trebali
poslovati bas s njom, a ne s njezinom konkurencijom? Zasto ne znaju §to to oni
nude kupcima, a da oni drugi to nemaju? Zasto se ¢esto bave udaljenim ciljevima
i propustaju djelovati na najblize, prema tome i najozbiljnije prijetnje? Zasto
mnoge tvrtke nisu prezivjele, iako su nudile najnize cijene? Jednostavno, tvrtka
ne moze prezivjeti, ako je njezin jedini razlikovni ¢imbenik cijena.

2. KAKO KONKURENTSKA PREDNOST DONOSI POSLOVE?

N. Renko smatra®!%! da snaznija konkurentska prednost vodi do
vecéeg profita, a “poznato je da organizacija bez profita nema buducnost”*.
“Iznadprosjecnu profitabilnost u svojoj gospodarskoj grani ostvaruju one
organizacije koje na dugi rok uspijevaju odrzati konkurentsku prednost.”#124
Moze se zakljuciti da ¢e klijenti biti zainteresirani za posao, ako im se pokaze
1 dokaze kako ¢e im tvrtkina konkurentska prednost ustedjeti novac. Lako je
sklopiti posao kojeg i kupac zeli. Tada nije potreban niz pokusaja prodajnog
osoblja, od kojih ¢e jedan rezultirati sklopljenim poslom. Nesklopljeni poslovi
tvrtku puno koStaju, njihova je cijena prvisoka. Da bi se sklopio dobar posao
potrebni su dobar proizvod ili dobra usluga.
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Pouzdanost i kvaliteta proizvoda i usluga sigurno Stede novac kupcima
1 ¢ine tvrtkinu konkurentsku prednost. Medutim, njezino odredivanje zahtijeva
pronalazenje nacina kako ih kvantificirati. Uz odgovaraju¢e dokaze kupci ¢e
platiti viSe da dobiju viSe. Zato je vazno istaknuti dodanu vrijednost koju im
tvrtka nudi, a koja ¢e im uStedjeti novac 1 vrijeme. Neke od moguce odlucujuc¢ih
prednosti prikazane su u Tablici 1. Vazno je samo da jedini razlikovni ¢imbenik
ne bude cijena, jer najniza moguca cijena kupcima nije najvaznija. Mo¢niji
konkurent s ve¢om kupovnom moc¢i ionako kupuje jeftinije pa ¢e 1 nuditi
jeftinije.

2.1. Zadrzavanje kupaca

Gurmanske vecere nece zadrzati kupce, ako oni ne budu znali odgovoriti
na pitanje: “Zasto kupujem bas od ove tvrtke?”. Tri su osnovna nacina za
zadrzavanje kupaca:

1. Izgradnja brenda koji ¢e kupcima biti u svijesti i s kojim ¢e

identificirati tvrtkin proizvod ili uslugu. Kupci daju prednost brendu
u odnosu na anonimne proizvode.

2. Razgovor s postojec¢im kupcima. Lojalni kupci su vazni saveznici
tvrtke u postizanju rasta poslovanja. Njihova preporuka donosi nove
poslove.

3. Osiguranje da kupci znaju zasto kupuju bas proizvode ili usluge
tvrtke, navodec¢i konkretne razloge, odnosno konkurentske prednosti.
Kod kupaca treba izgraditi povjerenje u proizvod ili uslugu.

Kupci moraju imati razlog zasto da odaberu bas njih.

2.2. Postizanje prednosti u odnosu na konkurenciju

J. L. Smith smatral'?!! da postoje vanjske i unutrasnje konkurentske
prednosti. Vanjska, ona koju kupac moze vidjeti, ukljucuje patentirane proizvode
ili izvanredne usluge s kojima se konkurencija ne moze mjeriti, dok unutrasnju
mogu Ciniti kupovna mo¢ ili distribucija. Medutim, vazno je u svakom trenutku
znati Sto radi konkurencija i istrazivanjem trzista prikupiti informacije o njezinoj
konkurentskoj prednosti.

Jake strane tvrtke, kao Sto su povijest 1 tradicija, su vazne, ali nisu
razlikovni ¢imbenici. Jake strane su potrebne da bi se tvrtka uopée nasla na
trziStu, a konkurentska prednost joj sluzi za osvajanje novih trzista. Konkurentska
prednost nije trajna, osim za tvrtke koje imaju monopol, pa je vazno izgraditi
kulturu konkurentske prednosti u tvrtki. Za postizanje prednosti u odnosu
na konkurenciju treba maksimalno iskoristiti svoje jake strane. lako ih imaju
1 konkurenti, jake strane tvrtke su mozda jace. U redu je istaknuti izmjerene
prednosti u odnosu na konkurenciju, ali nije eticno malo pretjerati ili izmijeniti
brojke. Sto ¢e biti ako/kad se sazna? Neki misle da je eti¢nost konkurentska
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prednost. Ako se tvrtka usredotoCi na stvari koje su kupcima najvaznije, oni
¢e se vracati. Vazno je pronaci nacin na koji ¢e se tvrtka pozicionirati, da bude
prepoznatljivo razlicita od drugih.

3. IDENTIFIKACIJA KONKURENTSKIH PREDNOSTI TVRTKE

Mnoge tvrtke troSe znacajnu sumu novca da bi uvjerile kupce kako su

njihovi proizvodi ili usluge bolji od proizvoda ili usluga njihovih konkurenata,
iako to stvarno nije tako. Kupci zele tocno znati §to je na proizvodu ili usluzi bolje
nego na ostalima, odnosno $to ¢e dobiti za svoj novac. Konkurentska prednost
moze proizaci iz unutraS$njih 1 vanjskih izvora. Neki od izvora konkurentske
prednosti prikazani su u Tablici 1.

Tablica 1. Izvori konkurentske prednosti

ODNOSI

Potrosaci lojalni marki

Visoki troskovi prelaska na drugu marku
Dugoro¢ni odnosi s dobavljacima
Dominacija na trzistu

Ugovori o zajedni¢kom marketingu i marki
Fleksibilniji uvjeti kreditiranja najvaznijih
malih kupaca koji nemaju podrsku banke
Obuka zaposlenika i/ili klijenata

7ZAKONSKI

Patenti i trgovacke marke
Porezne prednosti

Zakoni po zonama

Globalna trgovacka ograni¢enja
Zastita okoliSa

Urbanisti¢ki planovi

PROIZVOD

Vrijednost marke

Ekskluzivni proizvodi

Osobine proizvoda

Jamstva i osiguranja

Dulji vijek trajanja

Istrazivanje i razvoj

Bolji materijali

Rucna izrada

Obrtaj (nadzor) zaliha

Informiranost (npr. o promjenama cijena ili
opskrbe materijalom, razvojnim trendovima)

CIJENA

= Nizi proizvodni troskovi

=  Kupovanje velikih koli¢ina robe
= Niski troskovi distribucije
OGLASAVANJE

= Imidz tvrtke

= Veliki budzet za promociju
= Jaka prodajai marketing

= Kreativnost

PROIZVODNJA

= Investicija u opremu
=  Kradi rokovi isporuke
= Uvecana proizvodnja

DISTRIBUCIJA

Brza isporuka

Dostava na vrijeme

Posebne dostave

Posiljke su uvijek kompletne
Vise odgovarajucih lokacija
Veli¢ina voznog parka

LJUDSKI POTENCIJAL

Tehnicki i tehnoloski stru¢an
Organizacijska kultura

Odanost zaposlenika

Iskustvo

Nagradivani zaposlenici
Zaposlenici koji posjeduju patente

Izvori: Prilagodeno prema: Renko, N. (2009.) Strategije marketinga. 2. izd. Zagreb
Ljevak. Str. 103 i Smith, J. L. (2007.) Kako stvoriti konkurentsku prednost. Zagreb
Ljevak. Str. 62-67 1 156-166
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4. ANALIZA KONKURENCIJE

Za tvrtku je vazno prepoznati prijetnje od konkurencije i pronaéi na¢ina
kako im se suprotstaviti. Analiza konkurencije omogucéuje razumijevanje
aktivnosti koje konkurencija poduzima. Klju¢ni elementi za analizu konkurencije
prikazani su na Slici 1.

Slika 1. Analiza konkurencije

Ono ¢ime se konkurent bavi
i kako to ¢ini

Ono ¢emu konkurent tezi

[ POSTOJECA STRATEGIJA ]

[ BUDUCI CILJEVI ] MARKETINGA

ukljucujuci sve razine na koji na¢in konkurira strategijama

menadZzmenta ostalih konkurenata

\ \
4 N

REAKCIJE KONKURENATA

Kako je konkurent zadovoljan postoje¢om pozicijom?
Koje ¢e poteze i strateske promjene konkurent ostvariti?
Koje su slabosti konkurenta?

Sto ¢e potaknuti najveée i najdjelotvornije povratne
poteze kod konkurenata u odnosu na ostale?

\ /
4 4

‘ PRETPOSTAVKE ] [ BUDUCA DJELOVANJA ’

o vlastitoj kompaniji i industriji u
okviru koje postoji

ukljucujuéi snage i slabosti

ANALIZA KONKURENCIJE

Izvor: Renko, N. (2009.) Strategije marketinga. 2. izd. Zagreb: Naklada Ljevak. Str. 188.

5. INFORMIRANJE

Kad je tvrtka sastavila i provjerila popis svojih konkurentskih prednosti,
mora ih obznaniti postoje¢im i potencijalnim kupcima. Jedan od (skupih) nac¢ina
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je reklamiranje, ¢iji je cilj odrzavanje proizvoda ili usluga u svijesti potrosaca.
Jeftiniji nacin je odrzavanje jakog prodajnog tima, koji zna uspostaviti ¢vrste
odnose s najvaznijim kupcima.

Informacija o konkurentskim prednostima tvrtke moze se prosiriti i
tiskanjem nove brosure, kreiranjem novog slogana koji se lako pamti, a istie
prednost(i) koja(e) diferencira(ju) tvrtku ili proizvod od drugih, poruke istaknute
u uredu za prijem klijenata ili na ambalazi proizvoda, strateski oblikovana web
stranica. Vazno je samo stvoriti §to vecu buku po nizoj cijeni, odnosno glasno
poslati dovoljno snaznu poruku potencijalnim kupcima.

6. ZAKLJUCAK

Konkurentska prednost, slikovito reCeno, ne pada s neba. Zahtijeva
planiranje, odlucivanje i provodenje odluka, promjene u poslovanju zasnovane
na analizama konkurentnosti i ispitivanjima trziSta. U tom smislu tvrtka mora
izgraditi kulturu konkurentske prednosti i ugraditi je u svijest svih zaposlenih.
Svaki zaposlenik mora imati i razumjeti svoju ulogu u stvaranju konkurentske
prednosti tvrtke. Vlastito videnje konkurentskih prednosti tvrtke treba potkrijepiti
statistickim podacima. Redovito treba pratiti $to rade konkurenti i usporediti
svoje konkurentske prednosti s prednostima najjacih konkurenata. Takoder je
potrebno osvijestiti koliko ¢esto se pribjegava snizavanju cijena kao razlikovnom
¢imbeniku u odnosu na konkurente i je 1i to svjesno ili automatski odabrana
strategija poslovanja. Tvrtka u svakom trenutku mora znati koje bi njezine
konkurentske prednosti mogle veoma brzo nestati, ako bi je konkurenti odlucili
Sto tvrtku ¢ini posebnom i zaSto bi se odlucili bas za nju. Za promidzbu treba
koristiti sve komunikacijske alate. Tvrtka ne treba biti najbolja, da bi pobijedila
konkurenciju. Treba biti uvjerljiva. I treba poduzeti potrebne aktivnosti da bi ve¢
slijede¢e godine imala novi popis prednosti.

Summary

WHY SHOULD I DO BUSINESS WITH YOU, AND NOT WITH YOUR
COMPETITION?

Competitive advantage sets apart a company from the other companies in brunch of
business. It is the reason why customers buy its products, and why the company is still
in business. Many companies do not know their competitive advantages, and they do not
make use of them. Other companies know their competitive advantages, but they do not
know how to promote them effective to their clients. Competitive advantages should be
basis for strategic end operative decisions, but most companies pay them superficially
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attention. They forget the most important goal, the customer satisfaction. Dissatisfied
customer simply go to the competition. Product price lowering during loss of market
share causes company ruin. The paper brings viewing is the discovering of competitive
advantages and their proclamation on markets the best way to make new businesses,
delay costumers, and achieved (cogent) advantage in attitude toward competition.

Key words: competitive advantage.
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SAZETAK

Uvodenje jedinstvenih uvjeta zastite okolisa, tj. okolisne dozvole koja svoje temelje u vezi
s integriranim sprjecavanjem i nadzorom onecisc¢enja ima u IPPC direktivi (Integrated
Pollution Prevention and Control Directive), jedna je od vaznijih aktivnosti prilagodbe
bosanskohercegovackog zakonodavstvazakonodavstvu Europske Unije. Uspostavanovog
sustava izdavanja okolisnih dozvola u Federaciji BiH utemeljena je na modernim EU
normama i procedurama koje provjeravaju negativne utjecaje koje pogoni i postrojenja
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imaju u tehnoloskom procesu, na pojedine segmente okolisa i okolis u cjelini. Uveden
je novi pravni instrument nazvan ,,okolisna dozvola*, koji svojim instrumentarijem u
formi odredbi u Zakonu o zastiti okolisa (“Sluzbene novine Federacije BiH”, br. 33/03 i
38/09) i provedbenim propisima treba preventivno djelovati na prekomjerno oneciséenje
okolisa. Postupci utvrdivanja uvjeta zastite okolisa provode se za nova postrojenja, vece
rekonstrukcije ili promjene u radu postojecih postrojenja. Autori u radu prezentiraju
dosadasnja iskustva u provodenju reformiranoga okolisnog zakonodavstva BiH i
uvodenja u praksu novoga pravnog instrumenta odnosno integralnog upravnog akta
- okolisne dozvole kojom se osigurava kvaliteta svih sastavnica okolisa: zraka, vode,
tla, bioloske raznovrsnosti, ali i boljeg upravljanja otpadom, Sto ¢e na kraju pridonijeti
zastiti zdravlja ljudi i boljem poslovnom okruzenju.

Kljucne rijeci: okolis, zakoni, institucije, okoliSne dozvole, IPPC direktiva.

1. UVOD

Drzava BiH nema eksplicitnu ustavnu nadleznost na podrucju zastite
okolisa, ve¢ je ta nadleznost na entitetima 1 Distriktu Brcko, a kada je rijec
o Federaciji BiH, zaStita okoliSa dodatno je fragmentirana na Federaciju i
zupanije/kantone. Ovakva se slozenost pokusava djelomi¢no ublaziti uz pomo¢
Meduentitetskog tijela za okoli$, koje se bavi svim pitanjima zastite okoliSa
koja zahtijevaju usuglaseni pristup entiteta, te rjeSavanje prekograni¢nih i
meduentitetskih okolisnih pitanja. Iskorak je napravljen 1 utemeljenjem dvaju
entitetskih fondova za zaStitu okoliSa, koji su zapoceli s operativnim radom.

Imajuciuvidupostoje¢austavna ograni¢enja odnosno svojevrstan “ustavni
hendikep” te slozenu institucionalnu strukturu okoliSne administracije, Federacija
BiH moze biti zadovoljna Sirinom, posljednjih godina izradenoga i usvojenoga
zakonodavstva, razinom njegove implementacije, te u¢inkovitos¢u integrirajucih
procesa izmedu razli¢itih nadleznih institucija. Sukladno institucionalnom
uredenju 1 nadleZnostima, zakonski okvir na podru¢ju okoliSa Federacije BiH
postavljen je 2003. godine, donoSenjem niza zakona koji pokrivaju sve sastavnice
okolisa. Zakoni, kao 1 provedbeni propisi doneseni u sklopu zakona, velikim su
dijelom uskladeni s temeljnim nacelima okoliSnog zakonodavstva EU, a tijekom
posljednje Cetiri godine mnogi od njih su doradivani, revidirani ili ponovno
izradeni.

Obveze koje okolisno zakonodavstvo namece gospodarstvu, a odnose se
na obvezu pribavljanja okoliSne dozvole, udovoljavanja zahtjevima upravljanja
otpadom, obvezu monitoringa, izvjeS¢ivanja i naknade za ucinjenu Stetu, ve¢ su
dobrim dijelom zazivjele u praksi. Jasna odgovornost za posljedice na okolis$
koje propisuje okolisSna dozvola donosi niz novih obveza za tvrtke, financijski
zahtjevnih, ali dugoro€no gledano isplativih. Medutim, ono §to treba dodatno
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unaprijediti svakako je promjena postojece percepcije gospodarstva prema
kojoj se drustveno odgovorno poslovanje dozivljava samo kao ispunjavanje
zakonskih obveza. Pri tome ¢e svakako pomoc¢i izrazitije zanimanje javnosti za
okoli$na pitanja, posebno kroz rad nevladinog sektora, koji od regulatornih tijela
1 gospodarstva trazi ve¢i angazman i investiranje u zastitu okolisa.

2. OKOLISNE DOZVOLE U FEDERACILJI BOSNE I HERCEGOVINE

Okolisni zakoni u Bosni i Hercegovini utemeljeni su na direktivama
Europske Unije i iskustvima europskih zemalja, te se smatraju modernim i
reformskim zakonima na podrucju zastite okoliSa. Ovim zakonskim propisima
utvrdeni su strozi standardi zastite okolisa, ¢ime sa pridonosi ocuvanju okolisa,
zastiti zdravlja ljudi i1 utjecanju na odrzivi razvoj zemlje, utemeljen na okolisnim
nacelima.

2.1. Pravni okvir za izdavanje okoliSne dozvole

Sukladno odredbama Zakona o =zastiti okoliSa (“Sluzbene novine
Federacije BiH”, broj: 33/03 i 38/09) uvedena je, jedna zakonska novina, novi
zakonski institut - okolisna dozvola. Okolisna dozvola temelji se na ste¢evinama
zakonodavstva Europske Unije odnosno u ovom slucaju tzv. horizontalnog
zakonodavstva i EU direktivama: EIA direktive 85/337/EEC dopunjenih direktiva
97/11/EC 1 2003/35/EC, SEA direktive 2001/42/EC, direktive za informiranje
o okolisu 2003/4/EC, te EU direktiva kontrole industrijskog oneciSéenja
(IPPC direktive 96/61/EC s dopunama direktive 2003/35/EC 2003/87/EC i
propisima EC/1882/2003 i EC/166/2006, zatim COMAH direktive 96/82/EC i
LCP direktive 2001/80/EC. Na taj nadin Zakon o zastiti okoliSa daje temeljna
rjeSenja prevencije u ocuvanju okolisa glede ispunjavanja uvjeta za izgradnju
novih objekata i postrojenja, ali poStujuéi nasu gospodarsku realnost, propisuje
1 prijelazna rjeSenja i rokove prilagodbe standardima i zahtjevima utvrdenima
Zakonom i provedbenim propisima za postojece pogone i postrojenja.

Postujuéi potrebu gospodarskih subjekata za prilagodbu rada pogona i
postrojenja postavljenim strozim zahtjevima EU normi i odredbi novog Zakona
o zastiti okoliSa te njegovim provedbenim propisima, za postojeée pogone i
postrojenja predvideni su prijelazni rokovi i uvjeti za pribavljanje okolisne
dozvole. Neki od provedbenih akata koji reguliraju podrucje izdavanja okolisnih
dozvola jesu:

1. Pravilnik o pogonima i postrojenjima za koje je obvezna procjena

utjecaja na okoli§ i pogone i postrojenja koji mogu biti izgradeni 1
pusteni u rad samo ako imaju okolisnu dozvolu (“Sluzbene novine F
BiH” broj: 19/04);
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2. Pravilnik o uvjetima za podnoSenje zahtjeva za izdavanje okoliSne
dozvole za pogone 1 postrojenja koja imaju izdana dopustenja prije
stupanja na snagu Zakona o zastiti okolisa (“Sluzbene novine F BiH”
broj: 45/09 1 43/10);

3. Pravilnik o rokovima za podnoSenje zahtjeva za izdavanje okoliSne
dozvole za pogone i1 postrojenja koja imaju izdane dozvole prije
stupanja na snagu Zakona o zastiti okoliSa (“Sluzbene novine F BiH”
broj: 68/05143/10);

4. Pravilnik o registrima postrojenja i onec¢iS¢enjima (“Sluzbene novine
F BiH” broj: 82/07).

Za sva postrojenja, koja svojim radom proizvode ili mogu proizvoditi
opterecenja na sastavnice okoliSa, potrebno je u kratkom roku pribaviti dopustenje
zarad odnosno okolisnu dozvolu, odnosno prilagoditi njihov rad naju¢inkovitijim
1 najnaprednijim razvojnim stupnjevima djelatnosti 1 s njom povezanih nacina
proizvodnje 1 odrzavanja postrojenja koji je dostupan operateru, a ta se
prilagodba mora zasnivati na zahtjevu najbolje raspolozive tehnike - tzv. BAT
(prema engleskom Best Available Technique). Na temelju odredbi ¢lanka 87.
Zakona o zastiti okoliSa (“Sluzbene novine Federacije BiH”, broj 33/03 138/09) 1
Pravilnika o donoSenju najboljih raspolozivih tehnika kojima se postizu standardi
kvalitete okoliSa (“Sluzbene novine Federacije BiH”, broj 92/07), Federalno
ministarstvo okoliSa 1 turizma donijelo je rjeSenje kojim su usvojene Tehnicke
upute za najbolje raspolozive tehnologije BAT dokumenata za Sest podsektora
prehrambene industrije 1 poljoprivrede (1. klaonice - krupna stoka, 2. prerada
mesa - krupna stoka, 3. uzgoj i prerada ribe, 4. prerada mlijeka 1 proizvodnja
mlije¢nih proizvoda, 5. prerada voca i povréa, 6. proizvodnja piva).

2.2. OkoliSna dozvola

Okolisna dozvola integralni je upravni akt kojim se propisuju mjere
zaStite svih sastavnica okoliSa (zraka, vode, zemljiSta, biodiverziteta, upravljanja
otpadom itd.), radi visoke razine zastite okoliSa. U zakonskom postupku koji
prethodi izdavanju urbanisticke suglasnosti, investitor za ¢iji se projekt smatra
da ima ili moZe imati negativan utjecaj na okoli$, duzan je prethodno ishoditi
okolisnu dozvolu. OkolisSna dozvola u Federaciji BiH pribavlja se u ovim
slu¢ajevima:

e pri izgradnji 1 puStanju u rad novih pogona i postrojenja gdje ima za
cilj da investitor u najranijoj fazi razvoja projekta predvidi mjere za
sprjeCavanje negativnog utjecaja koji projekt moze imati na okoli$
najcesce sukladno Studiji procjene utjecaja na okolis,

e kod postoje¢ih pogona 1 postrojenja za koje su izdane dozvole prije
stupanja na snagu Zakona o zaStiti okolisa iz 2003. godine, gdje se
kroz Plan aktivnosti s mjerama i1 rokovima za postupno smanjenje
emisija vrs$i prilagodba standardima zastite okolisSa,
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¢ kod devastiranih pogona te pogona i postrojenja koji su izvan funkcije,
a za koje su izdane dozvole prije stupanja na snagu Zakona o zastiti
okolisa iz 2003. godine,

e kod znatnijih izmjena u radu postojecih postrojenja koji podlijezu
izdavanju okoliSne dozvole.

Zanove pogone i instalacije provedbenim propisom odnosno Pravilnikom

0 pogonima i postrojenjima za koje je obvezna procjena utjecaja na okoli§ 1
pogone 1 postrojenja koji mogu biti izgradeni 1 puSteni u rad samo ako imaju
okoli$nu dozvolu (“Sluzbene novine F BiH”, broj 19/04), ureden je poseban rezim
kontrole i1 evidencija djelatnosti po granama gospodarstva koje ugrozavaju ili
mogu ugrozavati okoliS. Takoder, ovim je Pravilnikom u posebnim poglavljima
definiran sadrZaj studije o procjeni utjecaja na okoli§ te kriteriji za utvrdivanje
potrebe za provodenje procjene utjecajanaokolis. Sukladno navedenom Pravilniku
1 klasifikaciji pogona 1 postrojenja po vrstama, koli¢ini, kapacitetu 1 drugim
kriterijima, okoliSnu dozvolu izdaje Federalno ministarstvo okoliSa i turizma,
dok za ostala postrojenja s parametrima ispod navedenih koli¢ina 1 kapaciteta
odnosno drugih kriterija, za srednje 1 male pogone 1 postrojenja, dozvolu izdaju
nadleZna zupanijska/kantonalna ministarstva (¢lanak 2. Pravilnika). Za vrlo male
pogone i postrojenja nije potrebna okoliSna dozvola, nego se uvjeti i mjere zastite
okolisa utvrduju u sklopu urbanisticke suglasnosti 1 odobrenja za gradenje koje
izdaje op¢ina.

Postujuéi potrebu gospodarskih subjekata za prilagodbu rada postavljenim
zahtjevima Zakona, za postoje¢e pogone 1 postrojenja, predvideni su prijelazni
rokovi i uvjeti za pribavljanje okolisne dozvole koji istjecu do kraja ove godine.
Jedan od klju¢nih uvjeta jest i Plan aktivnosti za ona postrojenja kod kojih
prilagodba europskim standardima uzrokuje znatne promjene i rokove prilagodbe
da bi se dobila okolisna dozvola.

Okolisne dozvole izdaju se na razdoblje od pet godina. Operater (vlasnik
postrojenja) mora vrSiti propisani monitoring i1 rezultate dostavljati nadleznom
ministarstvu. Ako operater u navedenom razdoblju ne izvrSava utvrdene obveze
vezane za zaStitu okoliSa, nadlezno ministarstvo ukida izdanu okolisnu dozvolu.
Nakon isteka pet godina, svi su operatori duzni traziti izdavanje nove okoliSne
dozvole. Ovim pristupom ostvareno je vise moguénosti:

e omogucuje se ekonomskim subjektima opstanak i razvoj, odrzavanje

radnih mjesta, izvrSavanje obveza prema Siroj druStvenoj zajednici,

e pruzaim se moguénost planiranja i provodenja svjetskih, prihva¢enih
mjera zaStite okoliSa u prijelaznom razdoblju od pet godina, uz
nadzor realizacije planiranih mjera od strane nadleznih okoliSnih
ministarstava i inspekcije,

e omogucuje se uvid javnosti o utjecaju ovih ekonomskih subjekata na
okoli§ kako je 1 propisano u Zakonu o zastiti okoliSa,

e smanjuje se Stetni utjecaj na okoli$ i tezi se dostizanju razine zastite
koju propisuju direktive i smjernice EU.
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Ovakvim zakonodavstvom BiH se brze nego neke druge zemlje u
okruzenju pocela priblizavati okoliSnoj politici Europske Unije. To pokazuju i
najnovije evidencije u bazama podataka koje Federalno ministarstvo okoliSa
1 turizma uz pomo¢ izvjesca i na svojoj web stranici www.fmoit.gov.ba azurno
evidentira 1 na transparentan nacin prezentira Vladi Federacije BiH i javnosti.

2.3. Kronologija izdavanja okoliSnih dozvola u Federaciji Bosne i
Hercegovine

0d 2004. do 2010. godine Federalno ministarstvo okoli$a i turizma iz svoje
je nadleznosti izdalo 198 okolisnih dozvola. U pocetku, 2004. godine, izdano je
tek pet (5) okoliSnih dozvola na razini entiteta, da bi u 2010. godini broj izdanih
dozvola dosegnuo brojku od 76. Imajuci u vidu slozenost vodenja upravnog
postupka, pribavljanja zakonom propisanih dokumenata, posebice usuglaSavanja s
prostorno-planskom dokumentacijom op¢ine na kojoj se pogon-postrojenje nalazi,
pribavljanja misljenja nadleznih subjekata, kao 1 prethodne radnje u postupku koje
podrazumijevaju ocjenu Studije procjene utjecaja na okoli§ za nove instalacije
ili ocjenu prihvatljivosti Planova aktivnosti kao planova prilagodbe za postojece
pogone 1 postrojenja, mozemo kazati da je broj izdanih dozvola na federalnoj
razini vrlo dobar. Navedene elaborate s Planovima upravljanja otpadom ocjenjuju
stru¢na povjerenstava. Istodobno, u ovom je slozenom postupku potrebno pracenje
procedure pribavljanja prethodne vodne suglasnosti o ispunjavanju vodnih uvjeta
odnosno ishodenju vodne suglasnosti. Ako se zna da je Sektor za izdavanje
okoli$nih dozvola, pri Federalnom ministarstvu okolisa i turizma, podkapacitiran,
s pravom se moZe reci da je broj izdanih dozvola u Federaciji Bosne 1 Hercegovine
vrlo visok: 198 okolisnih dozvola na federalnoj razini nadleznosti i 852 okolisne
dozvole na Zupanijskoj/kantonalnoj razini! Europski prosjek za izdavanje okoliSnih
dozvola jest Cetiri (4) po zaposlenom, te se, usporedujuci ove standarde s brojem
uposlenika u federalnom ministarstvu i1 Zupanijskim/kantonalnim ministarstvima
okolisa, moze re¢i da su rezultati natprosjecni. Prethodno navedene cCinjenice
najbolje mogu potvrditi podatci u tablicama 1 grafikonima koji slijede.

Tablica 1. Broj izdanih okoli$nih dozvola na razini Federacije BiH do 2010.

2004. 2005. | 2006. 2007. 2008. 2009. 2010. UKUPNO
5 12 23 17 19 46 76 198

Izvor: Izvorno autorsko.

Podaci iz tablice 1. pokazuju da je pocetkom razdoblja u 2004. godini,
izdano samo pet okolisSnih dozvola. Nakon toga broj izdanih okoli$nih dozvola
kontinuirano je rastao, sve do kraja razdoblja 2010. godine, kad je izdano 76
okolisnih dozvola. U razdoblju od 2004. do 2010. godine izdano je ukupno 198
okolisnih dozvola. Ova distribucija prikazana je slikom 1.
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Slika 1. Dinamika izdavanja okolisnih dozvola na razini F BiH (2004. - 2010.)
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Izvor: Izvorno autorsko.

Baze podataka o izdanim okoli$nim dozvolama u Zzupanijama/kantonima 2004.
- 2010. godine (tablica 2.) pokazuju da je najveci broj okolisnih dozvola na Zupanijskoj/
kantonalnoj razini nadleznosti izdao Tuzlanski kanton (219), zatim Unsko-sanski (191),
Zenicko-dobojski (136), Hercegovacko-neretvanski (112), Srednjobosanski (77),
Kanton Sarajevo (53), Posavski (26), Zapadnohercegovacki (18), Bosansko-podrinjski
(13) 1 Hercegbosanski (7). Ukupan broj izdanih okolisnih dozvola u Zupanijama/
kantonima zaklju¢no s posljednjim danom 2010. godine je 852.

Tablica 2. Izdane okoliSne dozvole u Zupanijama/kantonima do 2010. godine

Kanton/Zupanija Broj izdanih okoli$nih dozvola
Kanton 1. Unsko-sanski (USK) 191
Kanton 2. Posavski (PZ) 26
Kanton 3. Tuzlanski (TK 219
Kanton 4. Zenic¢ko-dobojski (ZDK) 136
Kanton 5. Bosansko-podrinjski (BPK) 13
Kanton 6. Srednjobosanski (SBZ) 77
Kanton 7. Hercegovacko-neretvanski (HNZ/K) 112
Kanton 8. Zapadnohercegovacki (ZZH) 18
Kanton 9. Kanton Sarajevo (KS) 53
Kanton 10. Hercegbosanski (HBZ) 7
UKUPNO: 852

Izvor: Izvorno autorsko.

Dakle, ukupan broj izdanih okoli$nih dozvola u razdoblju 2004. - 2010.
godine u Federaciji BiH iznosi 1.050. Procjenjuje se, kada se uzmu u obzir i izdane
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dozvole u drugom BH. entitetu (RS) oko 200 i Distriktu Br¢ko oko 80 okolisnih
dozvola', da je do sada u BiH izdano preko 1.300 okolisnih dozvola.

Analize su pokazale da je do sada, prema gospodarskim granama,
zaprimljeno ili izdano najviSe okoliSnih dozvola iz energetskog sektora, zatim
iz sektora ekstraktivne industrije (najviSe kamenolomi i rudnici), kemijske,
metalne 1 prehrambene industrije, upravljanja otpadom, infrastrukture, tekstilne,
kozarske, drvne 1 papirne industrije, turizma, upravljanja vodama itd. Ipak, brojni
gospodarski subjekti jos uvijek nisu usli u postupak dobivanja okolisne dozvole,
bilo da je rije¢ o federalnoj ili Zupanijskoj/kantonalnoj nadleznosti, u veéini
slu¢ajeva iz objektivnih razloga koji se ogledaju:

e unepostojanju sektorskih strategija;

e u neuskladenosti sektorskih/resornih politika s novim zakonskim
obvezama u vezi s dobivanjem okolisne dozvole;

e uneodgovaraju¢em postupku privatizacije gospodarskih subjekata sa
stajaliSta problematike dobivanja okolisne dozvole;

e u niskoj svijesti 1 financijskoj nespremnosti gospodarskih subjekata
za provodenje zakonskog postupaka dobivanja okolisSne dozvole;

e usloZenosti upravnog postupka izdavanja okoliSne dozvole;

e u neiskustvu u provodenju ovako slozenoga upravnog postupka i sl.

3. REGISTAR O POGONIMA I ONECISCENJIMA

Na temelju ¢lanka 28. Zakona o zaStiti okoliSa (“Sluzbene novine
Federacije BiH” broj 33/03) donesen je Pravilnik o registrima postrojenja i
oneciS¢enjima koji je objavljen u “Sluzbenim novinama Federacije BiH” broj
82/07 od 19.11.2007. godine. Ovim se pravilnikom regulira uspostavljanje 1
odrzavanje Registra o postrojenjima i onecis¢enjima koji je temelj za izvjeStavanje
sukladno zakonskim obvezama i medunarodnim ugovorima, ukljucujuéi i
one koje proizlaze iz Kijevskog protokola i Aarhuske konvencije o pristupu
informacijama, sudjelovanju javnosti, odlu¢ivanju i pristupu pravosudu s podrucja
okoli$nih pitanja. Tekst Pravilnika o registrima postrojenja i oneciS¢enjima i
primjeri formata la, 1b, 2, 3 i 4 za prikupljanje podataka za registar, pretrpjet ¢e
velike promjene i bit ¢e uskladeni s IPPC direktivom, u sklopu projekta Podrska
provodenju IPPC direktive koju ispred EU provodi konzorcij Safege. Ocekuje se
daljnja uspostava Registra, priljev podataka od industrija, razvoj baze podataka i
uvezivanje s nadleznim zupanijskim/kantonalnim ministarstvima.

1 Okolisnu dozvolu dobila su sva postojeca postrojenja i svi zaprimljeni zahtjevi za nove
instalacije.
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4. PROVOPENJE PROPISA (“OKOLISNA DOZVOLA — PRIJATELJ
OKOLISA”)

Sudjelovanje javnosti u odlu¢ivanju o pitanjima zastite okoliSa jedno
je od vaznijih instrumenata zastite okoliSa. lako zanimanje javnosti za pitanja
o zastiti okoliSa posljednjih godina raste, jo§ uvijek nije postignuta potrebna
razina znanja ni sudjelovanja javnosti u odlu¢ivanju o pitanjima zastite okoliSa.
Provodenjem kampanje pod sloganom “Okolisna dozvola - Prijatelj okolisa”, dva
puta 2007./2008. 1 2010. godine, Federalno ministarstvo okoli$a i turizma znatno
je pridonijelo podizanju javne svijesti o potrebi provodenja okoli$nih zakona u
praksi i upoznavanju zainteresiranih subjekata s problematikom okolisne dozvole,
Sto je svakako pridonijelo da se broj izdanih okoli$nih dozvola iz godine u godinu
povecava, te ima naznaka da ¢e se taj trend nastaviti 1 ubuduce.

Slika 2. Kampanja Federalnog ministarstva okolisa i turizma iz 2007./2008.

@)) ﬁwya a(l oléo(m(

OKOLISNA DOZVOLA

Federalno ministarstvo okoliSa i turizma www.fmoit.gov.ba

Izvor: Federalno ministarstvo okoli$a i turizma.

Pribavljanje okolisne dozvole slozen je postupak koji obuhvaca najmanje
tri razine:

e operaterakojimorapodnijeti zahtjev, pripremitiiprilozitiodgovarajucu
dokumentaciju,

e stru¢no povjerenstvo koje mora na temelju dostavljenih podataka i
poznavanja najboljih dostupnih tehnika ocijeniti stanje kod operatera
1 predloziti treba i ili ne treba obaviti dodatno uskladivanje,

e resorno ministarstvo koje treba izdati Rjesenje popularno zvano
okolisna dozvola.
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Predstavnici svake od spomenutih skupina moraju dobro poznavati
podrudje za koje su odgovorni, imati definirane odgovornosti i ovlastenja. Stoga
je bilo nuzno realizirati projekt “Edukacija i certifikacija osoba koje u postupku
izdavanja okoli$nih dozvola sudjeluju u ocjeni plana aktivnosti i studije utjecaja
na okoli$ i II. faze obuke za podizanje svijesti o primjeni okoliSnih zakona i
problematike izdavanja okolisnih dozvola”, koji je vezan za potrebu dodatne
edukacije s temom okolisnih dozvola. Pravni temelj za provodenje edukacije
i certifikacije osoba koje u postupku izdavanja okolisnih dozvola sudjeluju
u ocjeni plana aktivnosti i studije utjecaja na okoli$, sadrzan je u odredbama
Pravilnika o edukaciji, programu obuke, stru¢nom ispitu i certifikaciji stru¢njaka
za ocjenu planova aktivnosti i studija o procjeni utjecaja na okoli§ u postupku
izdavanja okolisSne dozvole (“Sluzbene novine Federacije BiH”, broj 39/10 i
80/10). Edukacija je omogucila:

e podizanje razine opéeg znanja o okoliSnom zakonodavstvu i

Federalnoj strategiji zastite okolisa,

e unaprjedenje vjestina i znanja osoba koje sudjeluju u ocjeni i analizi
PA 1 SUO,

e uspostavu sustava ocjenjivanja i analize izradenih PA i SUO spram
uspostave sustava standarda kvaliteta uz pomo¢ najboljih raspolozivih
tehnika (BAT),

e jacanje standarda kvalitete okoliSa uz pomo¢ najboljih raspolozivih
tehnologija (BAT) njihovim uvodenjem u praksu kroz izradu PA,
izradu SUO 1 izdavanje okolisne dozvole,

e jacanje moralne i materijalne odgovornosti svih ¢imbenika drustva
spram Stete pricinjene okolisu.

Slika 3. Nastavak kampanje u 2010. godini

b
’%}“‘ wwrw.fmoit.gov.ba

Okolisna dozvola

+ Planski pristup zastiti okolifa!

- Jamstvo odrZivog razvojal
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Projekt je ponajprije bio usmjeren na jaCanje administrativne strukture
i potrebnih kapaciteta za provodenje novih propisa na podru¢ju okolisSnog
zakonodavstva, a realiziran je kroz organizirano obucavanje svih koji sudjeluju
u tom procesu. Stoga je bilo potrebno §ire informirati javnost radi podizanja
svijesti o vaznosti okoli$nih pitanja, buduéi da je jedan od glavnih ciljeva
procjene utjecaja na okoli$ informiranje o moguéim utjecajima nekog zahvata na
okolis kako bi investitor, javnost i donositelji odluka mogli donijeti bolju odluku
koja ¢e biti u skladu s nacelima odrzivog razvoja. Projekt je popracen izradom
drugoga dopunjenog izdanja priruénika “IZAZOVI OKOLISNE DOZVOLE”, te
vizualizacijom i promocijom projekta pod sloganom “Okolisna dozvola - Prijatelj
okolisa”.

5. ZAKLJUCAK

Na temelju iskustava stecenih u posljednjih osam godina od kada postoji
novi zakonski okvir i 40-ak provedbenih propisa s podrucja zastite okoliSa,
moze se utvrditi da BiH ulazi u krug europskih zemalja koje provode sustavnu
zaStitu okoliSa. Zakon o zastiti okoliSa sadrzava odredbe o integralnom okviru
za izdavanje okoliSne dozvole, zasnovanom na konceptu integralne prevencije
1 kontrole onecis¢enja (IPPC). Doneseni su 1 pravilnici, uredbe i naputci prema
kojima se utvrduje nac¢in na koji su pogoni i postrojenja obvezni da ispune sve
zahtjeve radi stjecanja okoliSne dozvole.

Kvaliteta ovog sustavnog pristupa temelji se nauspostavinovoga obveznog
zakonskog instituta - okolisne dozvole, kojom se uspostavlja prevencija i kontrola
postupka upravljanja onec¢iS¢enjem, ne samo novih postrojenja, nego i postojecih
instalacija koje se sa svojim tehnologijama moraju postupno prilagoditi novim
strozim zahtjevima u pogledu smanjenja razine onecis§¢enja i primjene novih
zakonom propisanih sve nizih pragova oneciS¢enja. Na taj ¢e se nacin postupno
provoditi postupak remedijacije Zivotne sredine u BiH i radnog ambijenta, $to
¢e stvoriti 1 povoljniji poslovni prostor koji potice odgovorno rukovodenje i
upravljanje tehnoloSkim procesima radi smanjenja prekomjernoga onecis¢enja
okolisa.

Temeljna je zada¢a Federalnog ministarstva okoli$a i1 turizma, tocnije
Sektora za okoliSne dozvole, razviti i ubrzati prakti¢nu primjenu Zakona za zastitu
okolisa sa stajaliSta uspostave nove zakonske institucije - okolisne dozvole, kako
za nova tako 1 za postojeca postrojenja i instalacije. Neodvojivi dio ove zadace
jest 1 daljnji razvoj Registara oneciSc¢enja i postrojenja (kao onecis¢ivaca), Sto ce
zajedno s jacanjem okoliSne inspekcije osnaziti provodenje okoliSnih zakona u
praksi i dati znatan doprinos reformi gospodarstva Federacije BiH na nacelima
odrzivog razvoja.
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Operateri i ministarstva nadlezna za podrucje okoli$a u praksi se suocavaju
s nedostatkom stru¢nih kadrova za obavljanje poslova izdavanja okoliSnih
dozvola. Problemi koji se pojavljaju s tim u vezi, pokazuju da svi sudionici u
procesu izdavanja okolisnih dozvola trebaju pro¢i program obuke radi proSirenja
Znanja o ovoj temi, Sto je i propisano u Zakonu o zastiti okolisa, poglavlje V.
Informiranje i izobrazba o okolisu, ¢ime se potiCe obuka 1 podizanje svijesti o
potrebi zastite okolisa.

Provodenjem kampanje pod sloganom “OkoliSna dozvola - Prijatelj
okolisa”, dva puta 2007./2008. i prosle 2010. godine Federalno ministarstvo
okoliSa i turizma znatno je pridonijelo podizanju javne svijesti o potrebi
provodenja okolisnih zakona u praksi 1 upoznavanju zainteresiranih subjekata s
problematikom okoliSne dozvole, Sto je svakako pridonijelo da se broj izdanih
okolisnih dozvola iz godine u godinu povecava, te ima naznaka da Ce se taj trend
nastaviti 1 ubuduce.

Na kraju, moze se utvrditi da su dosadasnja bosanskohercegovacka
iskustva u provodenju reformiranoga okoliSnog zakonodavstva i uvodenja u
praksu novoga pravnog instrumenta odnosno integralnoga upravnog akta -
okolisne dozvole, pozitivna 1 da ve¢ postizu znatne efekte u pogledu prevencije
prekomjernog oneciS¢enja okoliSa kod novih instalacija, te su zasigurno snazan
zakonski instrument za sustavan pristup upravljanju oneciS¢enjem u Bosni i
Hercegovini. Na ovaj na¢in moze se dostignuti zakonom utvrdena kvaliteta svih
sastavnica okolisa: zraka, vode, zemljiSta, bioloSke raznovrsnosti, ali 1 boljeg
upravljanja otpadom, Sto ¢e u konacnici pridonijeti ucinkovitoj zastiti zdravlja
ljudi i izvrsnosti poslovnog okruzenja.

Abstract:

ENVIRONMENTAL PERMIT - A SYSTEMATIC APPROACH TO MANAGING
POLLUTION AND LEGAL GUARANTOR THE PROTECTION OF THE
ENVIRONMENT
IN BOSNIA AND HERZEGOVINA

Introduction of integrated conditions of environment protection, i.e. environmental
permit that has its foundations, in regards to integrated prevention and control over the
pollution, in IPPC directive (Integrated Pollution Prevention and Control Directive), is
one of the significant activities of adjustment of B&H legislature to the EU legislature.
Establishment of a new system of the environmental permits issuance in the Federation
of Bosnia and Herzegovina is based on modern EU norms and procedures that check
up all negative influences that plants and mechanism, in their technological process,
have on certain segments of environment and on environment as a whole. The new
legal instrument called the Environmental Permit, which with its instruments in form of
provisions in the Law on Environment Protection (,, Official Gazette of the Federation
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of B&H " no. 33/03 and 38/09) and implemental regulations should act preventive on
excessive pollution of the environment. The procedures of determination of integrated
conditions of environment protection are conducted for new plants, considerable
reconstruction or changes in operation of existing plants and for existing plants i.e. both
new and existing plants and mechanisms have an obligation to obtain the Environmental
Permit. The authors of this paper present past B&H experiences in conduction of
reformatted environmental legislative and introduction in practice of new legal
instrument i.e. integral administrative document - Environmental Permit that ensures
necessary quality of all components of environment: air, water, soil, biological diversity
as well as better waste management. In the end that will contribute to protection of
people s health and better business environment.

Key words: environment, laws, institutions, environmental permits, [PPC
directive.

6. LITERATURA

1. Herceg, N., ,,OkoliSna politika kroz strategiju zastite okolisa,” Suvremena pitanja,
Vol. 1V, Broj 7, Mostar, 2009.

2. Herceg, N. i M. Cero, ,,Environmental EU Acquis in Federation B&H, state and
perspective,” International scientific thematic conference Soil Protection Activities
and Soil Quality Monitoring in South Eastern Europe, Sarajevo, 2009.

3. Herceg,N.iM. Cero, ,,Otpad ulzvjes¢u o stanju okolisa Federaciji BiH, Medunarodna
konferencija“, Zbornik radova Upraviljanje opasnim i neopasnim otpadom u regiji,
Zenica, 2010.

4. Herceg, N. i M. Rudez, ,,Znacaj okolisSne dozvole i plana upravljanja otpadom u
provodenju prevencije i kontrole zbrinjavanja otpada u BiH“, Zbornik radova
Medunarodne konferencije Upravljanje opasnim i neopasnim otpadom u regiji,
Zenica 2010.

5. Izazovi okolisne dozvole, dopunjeno i izmijenjeno izdanje, glavni i odgovorni
urednik Nevenko Herceg, Federalno ministarstvo okolisa i turizma, Sarajevo, 2010.

6. Stanje okolisa u Federaciji BiH, glavni 1 odgovorni urednik Nevenko Herceg,
Federalno ministarstvo okolisa i turizma, Sarajevo, 2009.

141






12. medunarodni Simpozij o kvaliteti
»KVALITETOM DO POSLOVNE IZVRSNOSTI®, 17.-18.03.2011.

STANJE OKOLISA U BOSNI I HERCEGOVINI

ENVIRONMENTAL SITUATION IN BOSNIA AND HERZEGOVINA

Doc. dr. sc. Jerko Pavlicevi¢
Sveuciliste u Mostaru
Agronomski i prehrambeno-tehnoloski fakultet
Mostar, Bosnia and Herzegovina

Prof. Darija Glibi¢

Prof. Magdalena Ramljak
Sveuciliste u Mostaru
Filozofski fakultet
Mostar, Bosnia and Herzegovina

mr. sc. Danijela Petrovi¢
Sveuciliste u Mostaru
Agronomski i prehrambeno-tehnoloski fakultet
Mostar, Bosnia and Herzegovina

Doc. dr. sc. Miljenko Lugonja
Sveuciliste u Mostaru
Fakultet prirodoslovnih i odgojnih znanosti
Mostar, Bosnia and Herzegovina

UDK: 502.3/.7

Pregledni rad/Review

Primljeno: 21. sije¢nja, 2011./Received: January 21*, 2011
Prihvaéeno: 20. veljaée, 2011./Accepted: February 20", 2011

SAZETAK

U ovom radu prikazano je trenutno stanje okolisa u Bosni i Hercegovini, napravijen je
pregled zastic¢enih podrucja i bioraznolikosti. Ukratko su opisani projekti koji trebaju
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doprinjeti zastiti okolisa i podizanju svijesti svakog pojedinca. Bosna i Hercegovina je
drzava koja ima vrlo slozen Ustav, odnosno ustavna rjeSenja drzave, entiteta, kantona
i distrikta Brcko, Cesto su zapreka brzom djelovanju, Sto namece potrebu Zakona na
drzavnoj razini koji se sporo donose, a jos sporije provode. U radu su iznijeti pozitivni
primjeri odredenih projekata te je istaknuta potreba za jos snaznijim projektima u cilju
ocuvanja okolisa te potrebu ¢vrste povezanosti razvoja gospodarstva i zastite okolisa.
Svaki projekt, znanstvena analiza, svaki novi rad na ovu temu predstavilja pomak u
ukupnom razvoju i edukaciji.

Kljuéne rijeci: Bosna i Hercegovina, okoli$, bioraznolikost, standardi, projekt,
edukacija.

1. UVOD

Popis Zivotinja i biljaka koje su zahvaljujuci Covjeku nestale s lica Zemlje
te su ostale sacuvane samo kao primjerci u muzejima i knjigama ve¢ desetlje¢ima
se povecava. Sila koja omogucuje ljudima da stvaraju i grade ista je ona koja
im omogucava i da uniStavaju. Za posljednjih par stotina godina broj ljudi se
povecao takvom brzinom da su prostrani dijelovi Zemljine povrsine ve¢ odavno
prenaseljeni. Ljudi su napokon poceli shvacati da naSa planeta nije neiscrpni
izvor prirodnih resursa. OCuvanje i zastitu zivota u prirodi postaje imperativom,
ne samo zato §to je izvorna priroda dragocjena i lijepa, ve¢ zato S$to opstanak
ljudske zajednice ovisi od toga. Kako smo svi razli¢iti na neki na¢in i ne mozemo
se sloziti oko nekih stvari tako i danas u svijetu ne postoji puna suglasnost o
opsegu utjecaja ljudskih aktivnosti na okoli$. Stoga su mjere koje su se dosad
provodile izazvale puno rasprava oko toga da li pomazu ili ne. Hvale vrijedna
je Cinjenica da danas u svijetu postoje ustanove, institucije koje se bave ovim,
velikim problemom koji sve viSe utjece na svakodnevni zivot cjelokupnog Zivota
na zemlji. Najpoznatije su: Greenpeace, Ujedinjeni narodi za okoli§ (UNEP) 1
Meduvladin panel o klimatskim promjenama (IPCC). Ove organizacije suujedno
globalne, nacionalne, regionalne i lokalne.

Kako vidimo, svi smo se na neki nacin ukljucili u ovu veliku akciju koja
ne granici samo s jednim ¢ovjekom, drzavom i kontinentom. Nazalost istrazivaci
su otkrili da su pojedinci koji su ekoloski najsvjesniji, zapravo oni koji ¢e bez
imalo problema oti¢i avionom na drugi kraj svijeta, ne razmisljaju¢i o tome
koliko avioni zagaduju s uglji¢nim dioksidom. Kao §to se navodi na pocetku, na
zastiti okoliSa se radi, ali zbog kompleksnosti problema, ova tema postaje nesto
Sto ¢e se provlaciti jako dugo, s ne dobrim zavrSetkom, ako ne po¢nemo djelovati
na vrijeme.

U drzavama poput BiH gdje su osnovna pitanja reforma drzavne strukture,
gdje je stopa nezaposlenosti vise od 45%, gdje vlada visok stupanj siromastva i
mnogi drugi problemi izazvani ratnim dogadanjima, problem zastite okoliSa se
1 ne smatra problemom kojeg treba Zurno rjesavati. U ovom radu predstavlja se
kratki prikaz stanja okolisa u BiH, te mjera koje se poduzimaju u zastiti istog.
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2. ZASTITA OKOLISA

Zivi svijet na planeti Zemlji ubrzano nestaje, i taj proces ée se nastaviti
sve dok ne budu poduzete hitne, ozbiljne akcije na globalnoj razini. Sudeci
prema Crvenom popisu ugrozenih vrsta Medunarodne unije za o¢uvanje prirode
(IUCN), koja predstavlja najpouzdaniju i najpriznatiju procjenu brojnosti biljnih
1 zivotinjskih vrsta na planeti.

Prema procjenama znanstvenika, svaki dan izumire 130 vrsta od kojih
vecinu nismo niti opisali. Krajem 2007. godine na svjetskom Crvenom popisu
ugrozenih vrsta naslo se 41.415 vrsta, a od toga 16.118 vrsta su pred nestajanjem.

Odgovornima u BiH postaje jasno da je najveéi kapital u BiH upravo
priroda. Ali moramo biti svjesni ¢injenice da se upravo taj kapital iz dana u dan
sve viSe uniStava te da trend ugroZavanja covjekova okoliSa nije zaustavljen 1
da bi nedovoljno osmisljen i ureden gospodarski i drugi razvoj mogli povecati
uniStavanje okoliSa. Zbog toga je potrebno u skladu sa nadleznostima, osiguravati
uravnotezen ekoloski i gospodarski razvoj, u cilju trajnog oCuvanja naslijedene
bastine za sadasnje i buduce generacije.

Zastita okolisa je postala vazan zadatak za institucije Europske zajednice
Sto se vidi najviSe nakon Ugovora iz Maastrichta za Europsku uniju ratificiranog
od strane svih drzava ¢lanica. Mozemo re¢i da je Europska unija vrlo aktivna
na polju politike zastite okoliSa, Sto se vidi iz na¢ina na koji djeluje, o procjeni
Stetnih ¢imbenika, odnosno njihovih utjecaja na okolis, do informiranja gradana.

2.1. Povijest europskog okoliSa

Nema vjerodostojnih izvora koji bi nas izravno mogli pouciti o nac¢inu na
koji su Europljani doZivljavali svoj okolis prije kraja II. tisu¢ljeca. I povjesnicari
su pokusali dati na vaZnosti tom novom drustvenom pitanju, ali okoli§ nije
jednostavan povijesni pojam koji je nedavno otkriven, to je znanstveni pojam
1 ¢injenica odredena u prostoru ¢ija je neograni¢ena promjenjivost u vremenu
temeljni ¢imbenik povijesti.

Ali istrazivanja pokazuju da naSa zapadna civilizacija tek tridesetak
godina prati sve $to se tice velikih ravnoteza biosfere.'

2.2. Definicija ekologije i okolisa

Cinjenica je da je pojam okoli§ vrlo neodredena u svom znadenju, jos
1982. u je u jednom francuskom istrazivanju, koje je objavila jedna prospektivna
grupa Ministarstva za okoli§, prikupljeno je tijekom jednog ispitivanja vise
od 750 razlic¢itih rije¢i koje oznacavaju taj pojam. Premda te rije¢i upucuju na
dvije ili tri skupine srodnih znacenja, nedavna istraZivanja su u njima otkrila

1 Usp. Robert Delort and Walter Francoic, Povijest europskog okolisa, BARBAT, Zagreb, 2002,
str. 5.
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proturjecne pojmove. Rije¢ okoli§ upucuje na odnos s prirodom i Zivotne uvjete,
te obuhvaca znanstvene, vjerske, emocionalne, eticke, ekonomske, politicke i
drustvene aspekte. *

Rije¢ ekologija takoder moze djelovati kao da ima neodredeno znacenje.
Ovdje se zapravo treba vratiti do njenog prvog pojavljivanja i neizravnog
pribliZzavanja rijeci ekonomija do grcke rijeci oikos, 1 ¢ak do indoeuropske weik,
koja je vec¢ tada imala viSe znacenje okolisa nego kuce.’

Znanost koja proucava odnose Zzivih organizama i okoliSa nazivamo
ekologija. Ekologija kao bioloska disciplina istrazuje ulogu i znacaj medusobnih
odnosa organizama i okoliSa koji su vazni za njihovo odrZanje. Osim toga
ekologija istrazuje zakonitosti u kojima ti odnosi po¢ivaju.*

Ovdje prikazujemo jo$ neke definicije navedenih pojmova: Ekologija je
ukupnost spoznaja i djelatnosti o suzivotu svih zivih bi¢a u prirodi, o njihovom
djelovanju na prirodu i prirode na njih te o zastiti prirode. ProSiruju¢i ovu
definiciju ekologije u prvom redu na ljudsku vrstu, estonski i svjetski pionir u
teorijskoj biologiji, Jakob von Uexkull (1864.-1944.) je 1909. godine u svojoj
knjizi ,,Okolini i unutarnji svijet Zivotinja* prvi dao definiciju okolisa: ,,Okolis je
cjelina koju ¢ovjek vidi kroz svoje specifi¢no, antropogeno stajaliste i koju ¢ine
okruzuju¢i mediji (atmosfera, voda, zemlja, geografsko mjesto, klima itd.) kao 1

......

3. STANJE OKOLISA U BiH

Zasti¢ena podrucja Bosne i Hercegovine, proglasena prije 1992. g.,
zauzimaju povrsSinu od 28.127 ha, §to od ukupne povrsine zemlje iznosi oko 0,55
%. Cinjenica da Bosna i Hercegovina ima procentualno daleko najmanje zasti¢enih
prirodnih podrucja u Evropi malo koga u ovoj drzavi tjera na razmisljanje. U
poredenju s drugim zemljama to je jako mali broj (Danska zasti¢uje 23,8% svog
teritorija, Gréka 19,5%, Nizozemska 17%, Italija 16,4%, Spanjolska 14,8%, a
Luksemburg 13,6%).°

Isto, str 8.

Ovdje treba pravilno shvatiti Haeckelovu definiciju pojma Oekologie iz 1886. Njemacki

znanstvenik vidi u njoj ,,die gesamte Wissenschaft von den Beziehungen des Organismus zur

umgebenden Aussenwelt, wohin wir im weiteren Sinne alle ‘Existenz Bedingugen’ rechnen

konnen. Drukéije receno, ,,ukupnu znanost o odnosima orfanizama s vanjskim okolnim

svijetom, u koji mozemo ubrojiti, u Sirem smislu, sve uvjete postojanja.*

4 Ivan Bogut, Danijela Novoseli¢ i Jerko Pavli¢evié, Bilogija riba, Sveuciliste J. J. Strossmajera
u Osijeku, Sveuciliste u Mostaru, 2006. str. 410.

5 Nenad Injac, Mala enciklopedija kvalitete IIl. dio - Moderna povijest kvalitete, Oskar, Zagreb,
2001.

6 Danijela Petrovi¢ i Jerko Pavlicevi¢, ,,Zastita i upravljanje okoliSem, zasticena podrucja u

BiH®, Zbornik radova Medunarodnog znanstveno - stru¢nog skupa o kvaliteti, Udruga

menadzera kvalitete u BiH, Logotip, Siroki brijeg, 2008.

146

[VSIS)



3.1. Zasti¢ena podruéja u BiH

Na podrucju BiH u periodu od 1954. godine pa do 1991. zastic¢eno je
253 podru¢ja u raznim vidovima zastite (prirodni rezervati, nacionalni parkovi,
specijalni rezervati, spomenici prirode itd.). Medutim, velika vecina ovih ranije
zaSti¢enih podrucja prakti¢no se ne tretiraju kao zasti¢eni, odnosno njihov status
trenutno nije definiran. Poslijeratnim zakonima koji se odnose na ovu oblast
(entitetski zakoni o zastiti prirode) nije jasno istaknuta prekvalifikacija ranije
zaSti¢enih podrucja, te nisu utvrdene paralele prema medunarodnoj relevantnoj
(IUCN) kategorizaciji. Stoga dolazi, s jedne strane do zanemarivanja odredenih
podrucja kao zasti¢enih (Sto je najcesce slucaj) ili do proglasavanja zasticenim
vec ranije zasti¢enih podrucja. Zbog toga podatak o postotku trenutno zasti¢enog
prostora u BiH (0,60 %) nije vjerodostojan pa je povrSina pod zastitom upitna.
Trenutno u BiH pod zastitom egzistira samo deset lokaliteta u kojima postoji bar
nekakva zastita. Na podru¢ju BiH u periodu od 1954. godine do danas zastic¢eno je
16 strogih prirodnih rezervata, 9 prirodnih rezervata s upravljanjem, 2 nacionalna
parka, 5 specijalnih rezervata, 10 rezervata prirodnih predjela, 110 spomenika
prirode.

U skladu sa Zakonom o zastiti prirode (,,Sluzbene novine Federacije BiH*,
br.33/03) i Zupanijskim zakonima o zastiti prirode formiran je jedan nacionalni
park (Nacionalni park ,,Una®), 1 zasti¢eni pejzaz (Bijambare) i 4 spomenika
prirode (Skakavac, Vrelo Bosne, Prokosko jezero i Tajan). U tijeku je proglasenje
dijela podru¢ja planine Konjuh u kategoriji zasticenog pejzaza.’

Medutim, primjeri poput ProkoSkog jezera ili Blidinja zorno pokazuju
da se ni u takvim ,zasti¢enim* podrucjima uglavnom ne upravlja shodno
znanstvenim principima.

3.2. Bioloska raznolikost u Bosni i Hercegovini

U skladu s principima Konvencije o bioloSkoj raznolikosti, biodiverzitet
Federacije BiH se temelji na raznolikosti gena, raznolikosti vrsta, raznolikosti
ekosistema i pejzaza, te raznolikosti ljudskih kultura. Raznolikost vrsta iskazana
je kroz diverzitet biljaka, zivotinja, gljiva i liSajeva, te odredenih skupina
prokariota. Procjena diverziteta u BiH prema skupinama:

1.100 vrsta alga
500 vrsta mahovina
70 vrsta papratnjaca
4.100 vrsta sjemenaca
vise od 100 vrsta riba
20 vrsta vodozemaca
35 vrsta gmizavaca

7 www.fmoit.gov.ba
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320 vrsta ptica
80 vrsta sisara
oko 10.000 vrsta beskicmenjaka
oko 1.400 vrsta gljiva
oko 300 vrsta lisajeva
viSe tisuca nedovoljno poznatih prokariota.
Jasno je da je broj trenutno zasti¢enih podrucja u odnosu na stepen biodiverziteta
1 druge prirodne vrijednosti Bosne i Hercegovine generalno veoma mali.
Prostorni plan iz 1981. godine koji je jos na snazi, predvida uspostavljanje cak
16 nacionalnih i parkova prirode (6.282 m?), ¢ime bi se BiH priblizila medunarodnim
standardima.

3.3. Strategija i integriranje okoliSnih standarda

Strategija integriranja Bosne 1 Hercegovine u Europsku uniju kao posebnu
oblast obraduje sektor okoliSa. U ovoj fazi, zbog drugih strateskih prioriteta, sektor
okoliSa nije adekvatno obraden, niti mu je dat odgovarajuci znacaj. BiH je ratificirala
vecinu vaznijih globalnih okoli$nih konvencija i protokola $to je vazno za ukupan
proces pridruzivanja, ali isto tako BiH nema odgovarajuce kapacitete da provodi
preuzete obveze kako na drzavnoj tako ni na entitetskoj razini. Ovo je dodatni argument
za jacanje 1 sredivanje okoliSnih institucija na svim razinama. Na razini Federacije
potrebno je osigurati odgovarajuce inter- sektorsko usuglasavanje 1 integriranje
okoli$nih standarda posebno u sektorima: prostornog planiranja, upravljanja vodama,
energetske industrije, rudarstva, poljoprivrede, zdravstva, gradenja, koncesije 1 drugi.
Takoder vazno je da sektor okolisa kao 1 svi navedeni sektori pri izradi propisa budu
usuglaseni s uredom za zakonodavstvo 1 uskladenost s propisima EU Vlade F BiH.
Ovdje je vazno da ovaj ured mora biti adekvatno stru¢no kapacitiran i obucen za
EU legislativu, $to trenutno nije slucaj. Postojece stru¢ne drzavne institucije (uprave,
agencije, zavodi), nadlezni za: vode; Sume; hidrometeorologiju; agropedologiju
1 poljoprivredu; geologiju; statistiku; standardizaciju i dr., moraju biti uklju¢ene u
ukupan ,,sustav za okolis*“, prvenstveno rade¢i monitoring okoliSa, izradu baza
podataka 1 informacija, izvjeStaja, stru¢nih podloga, certificiranje i akreditiranje 1
drugo, to jest moraju se profilirati kao referentne institucije za pojedine komponenete
ili oblasti okolisa u ukupnom sustavu okoliSne informacijske 1 opservacijske mreze
EIONET - European Environment Information and Observation Network, §to je
jedan od preduvjeta za ¢lanstvo u Europskoj agenciji za okolis.

8 Nevenko Herceg, Mehmed Cero, ,,Okoli§ EU ACQUIS u Federaciji BiH, Stanje i perspektiva®,
Zbornik radova Medunarodniog znanstveno - strunog skupa o kvaliteti, Udruga menadzera
kvalitete u BiH, Logotip, Siroki brijeg, 2008. str. 368.
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3.3.1. 1SO 14001

ISO 14001 standard osigurava u organizaciji okvir za ucinkovit sustav
upravljanja okoliSem (EMS) usmjeren na zastitu okoliSa i postizanju ekonomskih
ciljeva.

Op¢i cilj je zastita okoliSa, spreCavanje zagadivanja i stalno poboljSanje
ukupnih ekoloskih performansi kao 1 regulatornu uskladenost. ISO 14001 definira
zahtjeve najbolje prakse za proaktivno upravljanje utjecaja na okolis organizacije.

U 1996. godini Medunarodna organizacija za standardizaciju objavila je
prvo izdanje ISO 14001 EMS standarda. To je medunarodni dobrovoljni standard
koji opisuje posebne zahtjeve za EMS. ISO 14001 se smatra temeljni dokument
obitelji EMS dokumenata objavljenih od strane ISO organizacije. lako je dio
serije EMS standarda, ISO 14001 je jedini standard koji specificira zahtjeve
prema kojima organizacija moze dobiti certifikat od strane certifikacijske kuce.
ISO je objavio novi ISO 14001:2004 EMS 15. studenog 2004. ISO 14001:2004
standard je genericki 1 ne propisuje posebne politike zastite okolisa 1 ciljeva.
Politike 1 ciljevi su definirani od strane organizacije ili od strane drzave,
nacoinalnih ili medunarodnih propisa i1 zakona. Iako nije propisan, ISO 14001
ocekuje od organizacije da napravi specificne obaveze prema zakonskoj regulativi,
sprecavanje onecis¢enja i stalno poboljsanje. Uspjeh EMS ovisi o predanosti svih
razina i funkcija unutar organizacije, a posebno top managementa.

3.4. Zakonska regulativa u BiH

U BiH je uveden novi pravni institut nazvan okoliSna dozvola, koji sa
svojim instrumentarijem u formi odredbi u Zakonu i provedbenim propisima
preventivno djeluje na prekomjerna zagadivanja.

3.4.1. Okolisna dozvola

Utvrdena grani¢nim vrijednostima parametara zagadivanja okolisa,
doprinosi njegovom ocuvanju, zastiti zdravlja ljudi 1 o€uvanju cjelokupnog zZivog
svijeta.

Uspostava novog sustava izdavanja okoliSnih dozvola utemeljena je na
modernim europskim standardima i procedurama, tretira sve utjecaje koje pogoni
1 postrojenja, aktivnosti uglavnom gospodarskih subjekata, imaju na pojedine
segmente okoli$a i okoli$ u cjelini.’

Okolisna dozvola je upravni akt koji izdaje nadlezno ministarstvo
za pogone 1 postrojenja koji imaju ili mogu imati negativan utjecaj na okoli§
1 zdravlje ljudi. Prema Clanku 72. Zakona o zastiti okoliSa, postojeci pogoni i
postrojenja za koja su izdate dozvole prije stupanja na snagu ovog zakona, morali

9 www.fmoit.gov.ba
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su pribaviti okolisnu dozvolu najkasnije do 2008. godine. Nadlezna ministarstva
(Federalno ministarstvo okoli$a i turizma i1 Zupanijska ministarstva prostornog
uredenja i zastite okolisa) izdaju okolisnu dozvolu na 5 godina a duzna su izdati
okolisnu dozvolu najduze 120 dana od dana podnosenja zahtjeva.'”

3.4.2. Zakon o zastiti okoliSa

VaZan dio za izdavanje okolisne dozvole je upravo Zakon o zastiti

okolisa:

e mjere i uvjeti upravljanja, ocuvanja i racionalnog koristenje prirodnih
resursa;

e pravne mjere i institucije ocuvanja, zaStite i poboljSanja zaStite
okolisa;

¢ financiranje aktivnosti vezanih za okoli$ i dobrovoljne mjere;

e poslovi i zadaci organa uprave na razliitim razinama vlasti.

U skladu sa nacelima suradnje i podjele odgovornosti ovaj zakon ima

za cilj:

e smanjeno koristenje, sprecavanje opterecivanja i zagadivanja okolisa,
spreCavanje naruSavanja, kao i poboljSanje i obnovu oste¢enog
okolisa;

e zastitu ljudskog zdravlja i poboljSanje uvjeta okolisa za kvaliteta
zivota;

e ocuvanje i zastitu prirodnih resursa, racionalno koristenje resursa i
takav nacin privrede kojim se osigurava obnova resursa;

o uskladenost drugih interesa entiteta sa zahtjevima za zastitu okolisa;

e medunarodnu suradnju u zastiti okolisa;

e inicijative od javnosti i u¢esée javnosti u aktivnostima koje imaju za
cilj zastitu okolisa;

e koordiniranje privrede i integriranje socijalnog i ekonomskog razvoja
u skladu sa zahtjevima zastite okolisa;

e uspostavu i razvoj institucija za zastitu i ouvanje okolisa.!!

4. PROJEKTI ZASTITE OKOLISA U BiH
U 2007. godini, WWF (World Wildlife Fund - Svjetski fond divljeg Zivota)

je zapoceo ambiciozan projekt za podrSku implementaciji evropske ekoloske
mreze Natura 2000 u BiH, koji jo$ uvijek traje i odvija se u fazama.'?

10 Jerko Pavlicevi¢, Zoran Tomi¢ i Danijela Petrovi¢, ,,Unaprjedenje sudjelovanja javnosti
u zastiti okolisa u BiH®, Zbornik radova 11. medunarodnog Simpozija o kvaliteti Kvaliteta,
konkurentnost i odrzivost, Hrvatsko drustvo menadzera kvalitete i Oskar, Zagreb, Sv. Martin na
Muri, 2010. str. 90.

11 Sluzbene novine Federacije BiH, Br. 33/03 od 19.7.2003.

12 Usp.: Zbornik radova, Medunarodna konferencija Zasticena podrucja u funkciji odrzivog
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4. 1. EkoloSka mreza Natura 2000 u BiH

EkoloSka mreza je sustav medusobno povezanih ili prostorno bliskih
ekoloski znacajnih podrucjakojauravnotezenom biogeografskom rasporedenoscu
znacCajno pridonose ocuvanju prirodne ravnoteze 1 bioloske raznolikosti.
Znacajna podrucja su:

e podrucja koja su bioloski iznimno raznovrsna ili dobro ofuvana, a

koja su medunarodno znac¢ajna po mjerilima medunarodnih ugovora;

e podrucja koja bitno doprinose ocuvanju bioloske i krajobrazne

raznolikosti;

e podrucja stani$nih tipova koji su ugrozeni na svjetskoj, europskoj ili

drzavnoj razini;

e staniSta divljih svojti koje su ugrozene na svjetskoj, europskoj ili

drzavnoj razini;

e staniSta endemicnih svojti;

e podru¢ja koja bitno pridonose genskoj povezanosti populacija

bioloskih vrsta (ekoloski koridori);

e selidbeni putovi zivotinja;

e ocuvane Sumske cjeline.

Unutar ekoloSke mreze njezini dijelovi povezuju se prirodnim ili umjetnim
ekoloskim koridorima. Ekoloski koridor je ekoloska sastavnica ili niz takvih
sastavnica koje omogucuju kretanje populacijama zivih organizama od jednog
lokaliteta do drugog.'

Bosna 1 Hercegovina, zemlja kojoj je Zelja pristupanje Europskoj
uniji, bogata je biodiverzitetom. Kada je o zastiti prirode rije¢, glavni je cilj
osiguranje odrzivog razvoja uz istovremenu zaStitu biodiverziteta u regiji.
WWF Mediteranski program pruza podrsku BiH u implementaciji legislative
Europske unije koja se odnosi na zastitu prirode (Direktiva o staniStima i zaStiti
flore 1 faune, Direktiva o pticama 1 Okvirna Direktiva o vodama), ali i u jacanju
kapaciteta, demonstraciji rjeSenjaiuspostavljanju partnerstva za ocuvanje prirode.

4.2. Okolisna kocka - klimatska kocka

Ci]j projekta okolisne klimatske kocke je o stvaranje Sumskih kapaciteta u
skladu s prirodnim, kao mjera za apsorbiranje uglji¢nog dioksida na povrSinama
koje prije nisu bile predvidene. Drugi cilj projekta je doprinos jaanju svijesti o
potrebi zastite okolisa i prirode.

Ciljana grupa su prvenstveno turisti, a i ostalo stanovni§tvo kojem se
daje mogucénost direktnog kompenziranja koli¢ina ugljicnog dioksida, koju su
proizveli svojim dolaskom 1 boravkom u Bosni 1 Hercegovini kupovinom jedne
ili viSe Sumskih vrijednosnica.

razvoja, Fram- Ziral, Mostar, 2008.
13 www.natura-histrica.hr/ekoloska mreza
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e Spaljivanje kocke proizvodi 1 kg CO2;
e U ovoj kockinalazi se 0,25 litara benzina kojim moZete voziti osobnim
automobilom 4 km;
e Elektricna energija ove kocka omogucava gorenje jedne zarulje od
40W 20 sati;
e Stand by uredaji iz domacinstva troSe energiju 10 kocki godiSnje;
e Jednom ha Sume u MW potreban je 1 sat da bi narasla drvna masa
veli¢ine ove kocke.
Okolisna kocka vrijedi 20 KM, a moze je imati osoba koja zasadi jedno
stablo na odredenom mjestu. Uz to postaje vlasnik dionice i dioni¢ar planeta
Zemlja.'

5. ZAKLJUCAK

Bosna i Hercegovina je zemlja s velikim prirodnim potencijalom: bio-
raznolikost, bogatstvo vodom, Sumom, mineralnim sirovinama, planinski
potencijal i dr. Cinjenica da je u BiH rat trajao dugo, koji je pored humanih
1 materijalnih razaranja, prouzrocio §tetu i u prirodnim bogatstvima. Unato¢
svemu, uniStenje okoliSa u BiH nije dostiglo kriti¢nu dimenziju kao u ostalim
dijelovima Europe. Svi navedeni projekti ¢ine neki napredak, ali potrebna je puno
bolja edukacija gradana, ali i ve¢a odgovornost lokalnih vlasti ¢ija je obaveza da
odrzavaju okolis.

Zbog shvacdanja da ekoloska kriza dovodi u pitanje opstanak covjekove
civilizacije, samo rjesenje krize se danas ne trazi isklju¢ivo kroz zastitu okoline
nego 1 u mjerama drusStveno - ekonomskog osiguranja uvjeta za razvoj buducih
generacija. Bosna i Hercegovina u procesu tranzicije kasni za ostalim zemljama
u regiji, Sto moze biti i pozitivno, jer se mogu izvuci pozitivna iskustva susjednih
zemalja. Isto tako ne smije se dozvoliti pravljenja greSaka u osmi$ljavanju
strategije zaStite okoliSa. Kroz projekte koriStenja energetskih potencijala
inzistira se na primjeni medunarodnih okoli$nih standarda. Bogatstvo biljnim 1
zivotinjskim vrstama te vodnim potencijalom omogucava, pored razvoja zastite
prirode i okoliSa i razvoj poljoprivrede i turizma na ekoloski prihvatljiv nacin.
Kako bi postigli postavljene razvojne ciljeve potrebno je viSe znanstvenog rada
te edukacije, kako u obrazovnim, tako u gospodarskim i vladinim institucijama.

14 Planer za ucinkovito poslovanje, Udruga menadzera kvalitete u Bosni i Hercegovini, Mostar
2011, str. 98.
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Abstract:
ENVIRONMENTAL SITUATION IN BOSNIA AND HERZEGOVINA

In this paper the current state of the environment in Bosnia and Herzegovina presented,
and review of protected areas and biodiversity. Briefly describe the projects that should
contribute to environmental protection and awareness of each individual. Bosnia and
Herzegovina is a country with a very complex constitution or constitutional arrangements
of the state, entities, cantons and Brcko District, are often barriers to rapid action, which
requires state-level laws that are slowly making a slow yet implemented. The paper
present positive examples of specific projects and emphasized the need for more powerful
projects in order to preserve the environment and the need for a solid connection between
economic development and environmental protection. Each project, scientific analysis,
any new work on this topic represents a shift in the overall development and education.

Key words: Bosnia and Herzegovina, environment, biodiversity, standards,
project, education.
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SAZETAK

Kontrola proizvodnje betona obuhvaca sve mjere nuzne za odrzavanje svojstava betona
u sukladnosti sa specificiranim zahtjevima. To ukljucuje: izbor materijala, koristenje
rezultata ispitivanja svojstava sastavnih materijala za beton, projektiranje sastava
betona, proizvodnju betona, ispitivanja svojstava svjezeg i ocvrsnulog betona, pregled
opreme koja se upotrebliava pri prijevozu svjezeg betona i kontrolu sukladnosti.
Projektiranje sastava betona je postupak utvrdivanja relativnog udjela sastojaka betona
potrebnih za spravijanje jedinicnog volumena ugradenog betona, zadanih svojstava u
svjezem i ocvrslom stanju i svojstvima u eksploataciji. Polaziste za projektiranje sastava
betona obuhvaca: zahtijevana svojstva betona u uporabi, uvjete za izbor, dobavu i
rukovanje sastojcima betona, postupke izrade i rukovanja svjezim betonom i betonom u
fazi ocvrscavanja, nacin, kriterije i ucestalost kontrole kvalitete i osiguranja kvalitete.
U proizvodnji betona od velike su vaznosti specifikacije kupca, kvaliteta mjerenja i

1 ZAHVALA: Istrazivanje prikazano u ovom radu provedeno je unutar znanstvenog projekta
Ministarstva znanosti, obrazovanja i §porta pod nazivom ,,0d nano do makrostrukture betona”
(082-0822161-2990).
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troskovi. Razlicita svojstva materijala i ekoloske okolnosti cine kontrolu kvalitete betona
kontinuiranim procesom. Ispitivanjima i analizom rezultata dobivaju se vazni podaci za
izracunavanje optimalnih mjesavina. Osim optimalnog projektiranja sastava, razvijeni
su razliciti alati za obradu podataka o prodaji i isporukama. U radu je prikazano kako
se primjenom racunalnog programa TMS Conactive razvijenog s ciljem projektiranja
sastava betona i kontrole kvalitete, moze poboljsati kvaliteta betona, sniziti cijena te
dobiti detaljni podaci o svakoj fazi prilikom postupka izrade betona.

Kljuéne rijeci: beton, kontrola kvalitete, projektiranje sastava betona,
proizvodnja, TMS Conactive.

1. UVOD

Gradevinarstvo je tradicionalna ljudska djelatnost koja obuhvaca rad na
otvorenom, ¢esto nepovoljne vremenske uvjete, primjenu viSe vrsta razlicitih
materijala i radova, veliki broj nekvalificirane 1 slabo stru¢no osposobljene radne
snage te primjenu raznih normi i preporuka. U Hrvatskoj su se u zadnjih nekoliko
godina dogodile znacajne promjene u podrucju gradevinske regulative najvise
zbog uskladivanja sa zakonodavstvom Europske Unije. Gradevinski projekti su
vrlo sloZeni, jer uz samo gradenje obuhvacaju i1 niz pravnih 1 organizacijskih
aktivnosti. Pri realizaciji gradevinskog projekta neophodno je uskladiti zahtjeve
1 odgovornost svih sudionika u gradnji, poCevsi od samog investitora koji ne
mora biti gradevinske struke, do projektanta, izvodaca, nadzornog inzenjera, a
kod sloZenijih gradevina 1 ovlastenog revidenta.

Projektiranje sastava betona temelji se na eksperimentalno utvrdenim
odnosima izmedu sastava betona s jedne strane te svojstava betona 1 karakteristika
sastojaka za izradu betona s druge strane. Razlika izmedu betona dobre 1 loSije
kvalitete lezi u udjelu pojedinih komponenti i paznji posvecenoj ugradnji, zbijanju
1 njezi betona nakon skidanja oplate, viSe nego u izboru samih komponenti.

2. PROIZVODNJA BETONA

Beton je danas jedan od najviSe koriStenih materijala u gradevinarstvu.
Obzirom da se beton proizvodi od razli€itih komponenti — cementa, vode i
agregata, a vrlo Cesto se pri proizvodnji koriste i razli€iti kemijski 1 mineralni
dodatci, njegova svojstva u svjezem i oCvrslom stanju mogu varirati ovisno o
nac¢inu proizvodnje, njegovanja i ugradnje. Sustav potvrdivanja sukladnosti
betona je 2+ u skladu s Dodatkom C norme HRN EN 206-1 S§to znaci da
proizvoda¢ mora provoditi stalnu tvornicku kontrolu proizvodnje, ispitivanje
uzoraka iz proizvodnje prema utvrdenom planu ispitivanja te pocetno ispitivanje

158



tipa, a ovlastena osoba provodi po¢etni nadzor tvornice i po¢etni nadzor tvornicke
kontrole proizvodnje te stalni nadzor, procjenu i ocjenjivanje tvornicke kontrole
proizvodnje. Potvrdivanje sukladnosti betona provodi se dva puta godiSnje na
temelju rezultata nadzora tvorni¢ke kontrole proizvodnje i ocjene (vrednovanja)
rezultata ispitivanja proizvodaca i rezultata ispitivanja tlacne cvrstoce betona na
slu¢ajno uzetim uzorcima.

Optimalni sastav betona uvjetovan je tehnickim i ekonomski parametrima,
tako da je uvijek potrebna odredena optimizacija mjeSavine. Projektiranje
sastava betona provodi se uz odredene pretpostavke tako da se izracunata
betonska mjeSavina mora uvijek verificirati i najéesc¢e korigirati eksperimentalno
dobivenim podacima. Svojstva oc¢vrsnulog betona moraju biti specificirana u
projektu betonske konstrukcije ovisno o uvjetima njezine uporabe, a svojstva
svjezeg betona specificira izvodac¢ betonskih radova. Odredena svojstva svjezeg
betona, kada je to potrebno ovisno o uvjetima izvedbe i uporabe betonske
konstrukcije, specificiraju se u projektu betonske konstrukcije. Prije projektiranja
sastava betona potrebno je prikupiti podatke o raspolozivim materijalima i
tehnologijama. Osnovni su podaci o komponentama betona, podaci o raspolozivim
tehnologijama i podaci iz projekta konstrukcije i tehnologije izvedbe.

Norma HRN EN 206-1 prema kojoj se projektira sastav betona primjenjuje
se u Europi u razli¢itim klimatskim i geografskim uvjetima, razli¢itim razinama
zaStite i u razlic¢itim, dobro utvrdenim, tradicijama i iskustvima. Razredi svojstava
betona uvedeni su da pokriju ta stanja. Kada takva opéa rjeSenja nisu moguca,
odgovarajuc¢a poglavlja sadrze dopustenje za primjenu nacionalnih norma ili
odredbi vazecih na mjestu uporabe betona. Ova norma ukljucuje pravila uporabe
sastavnih materijala koja su pokrivena europskim normama.

Drugi nusproizvodi industrijskih procesa, reciklirani materijali i sli¢no,
u stalnoj su uporabi na osnovi lokalnog iskustva. Dok europski uvjeti za ove
materijale ne budu dostupni, ova norma neée davati pravila za njihovu uporabu,
ali se umjesto toga poziva na nacionalne norme ili odredbe koje vrijede na mjestu
uporabe betona.

Pri izradi betona moraju se uzeti u obzir unaprijed odredeni zahtjevi
projektanta, trazena kvaliteta proizvoda i ukupni trosak. Temeljem niza izradenih
pokusnih mjesavina i uzimanja u obzir niza varijacija koje sadrze sirovine jedne
mjeSavine prethodnom ili naknadnom korekcijom u procesu doziranja i/ili
mijeSanja, moze se znatno utjecati na samu kvalitetu svjezeg i o¢vrslog betona.
Svojstva betona ovise o velikom broju parametara kao §to su vrsta cementa, vrsta
agregata, maksimalna veli¢ina zrna agregata, granulometrijske krivulje agregata,
sadrzaj zraka, kvaliteta vode, proporcija mjeSavine, mijeSanje, ugradnja,
njegovanje i dr.. Osim velikog broja parametara koji utje¢u na kvalitetu betona,
veliki utjecaj imaju i njihove kombinacije. Iterativnim postupkom na osnovi
rezultata ispitivanja svojstava pokusnih mjeSavina u svjezem i ocvrslom stanju,
mijenja se sastav mjeSavine, dok se ne dobije beton Zeljenih svojstava.
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2.1. Projektiranje sastava betona

Projektiranje sastava betona definira se kao odredivanje sastava betonske
mjeSavine koja ¢e zadovoljavati zahtjeve za beton, pri ¢emu se uzimaju u obzir i
karakteristike sastojaka za izradu betona. Postupkom projektiranja sastava betona
utvrduju se relativni udjeli sastojaka betona potrebnih za spravljanje jedini¢nog
volumena ugradenog (zbijenog) betona, zadanih svojstava u svjezem i o¢vrslom
stanju 1 svojstvima u eksploataciji. PolaziSte za projektiranje sastava betona
obuhvaca:

e zahtijevana svojstva betona u uporabi,

e uyvjete za izbor, dobavu i rukovanje sastojcima betona,

e postupke izrade i rukovanja svjezim betonom i betonom u fazi

ocvrs¢avanja,

e nacin, kriterije 1 uCestalost kontrole kvalitete i1 osiguranja kvalitete.

Cilj projektiranja sastava betona jest dobivanje betona dobre kvalitete na
ekonomican nacin. S obzirom na nacin izrade (projektiranja), prema Tehni¢kom
propisu za betonske konstrukcije beton moze biti:

e projektirani beton,

e beton zadanog sastava,

e Dbeton normiranog zadanog sastava.

Konstrukcijski betoni su u pravilu projektirani betoni. Uvjetovatelj
svojstava (projektant, narucitelj ili izvodac) treba osigurati da svi zahtjevi na
svojstva budu ukljuceni u specifikacije dane proizvodacu betona (betonari).
Uvjetovatelj takoder treba specificirati i zahtjeve za svojstva betona potrebne za
transport nakon isporuke, ugradnju, zbijanje, njegu ili bilo koji drugi tretman.
Osnovni zahtjevi za projektirani beton su:

a) Zahtjev za zadovoljenje norme HRN EN 206-1:2006 (Specifikacije,

svojstva, proizvodnja i sukladnost);

b) Razred tlacne ¢vrstoce kao osnovno svojstvo betona;

c) Razred izlozenosti okolisu;

d) Najveca nazivna veliina zrna agregata;

e) Razred sadrzaja klorida;

f) Razred ili zadana vrijednost gustoce (za lagani beton);

g) Zadana gustoca (za teski beton).

Dodatni zahtjevi mogu biti: posebna vrsta ili razred cementa (npr. cement
niske topline hidratacije); posebna vrsta ili razred agregata; svojstva nuZna za
otpornost na smrzavanje (npr. sadrzaj zraka); zahtjevi za temperaturu svjezeg betona;
promjena konzistencije u vremenu; razvoj c¢vrstoce; razvoj topline hidratacije;
usporeno/ubrzano o¢vrséivanje; propusnost; otpornost na habanje; vlacna cvrstoca
cijepanjem; modul elasti¢nosti; skupljanje i puzanje i drugi zahtjevi, npr. zahtjevi
koji se odnose na posebni izgled povrsine, posebni postupak ugradnje i sl.

Beton zadanog sastava specificira se u svim slu¢ajevima pomocu
osnovnih zahtjeva, a dodatnim zahtjevima kad je to izri¢ito zatrazeno. U praksi
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to zna¢i da proizvodal betona dobiva od naruditelja specifikaciju za sastav
betona. Beton normiranog zadanog sastava primjenjuje se za obicne betone
uglavnom nearmiranih konstrukcija i to za manje razrede tlacne ¢vrstoce i razrede
izlozenosti okoliSu X0 (kada nema rizika korozije npr. beton bez armature ili
ugradenog metala) 1 XC1 (beton s armaturom ili drugim ugradenim metalom u
suhom ili stalno vlaznom okoliSu kada postoji opasnost od korozije uzrokovane
karbonatizacijom).

Sastavni materijali ne smiju sadrzavati Stetne primjese u koli¢inama koje
mogu biti opasne za trajnost betona ili uzrokovati koroziju armature i moraju
biti prikladni za namjeravanu uporabu betona (tablica 1.). Kada je utvrdena opca
podobnost sastavnih materijala, to ne oznacava prikladnost u svakoj situaciji i za
svaki sastav betona. Samo osnovni sastojci utvrdene prikladnosti za uvjetovanu
primjenu trebaju se rabiti u betonu sukladnom normi HRN EN 206-1. Kada ne
postoji europska norma za odredeni sastavni materijal koja se odnosi specificno
na uporabu tog sastavnog materijala u betonu, sukladnom normi HRN EN 206-1,
ili kada postoji odredena europska norma koja ne pokriva taj odredeni proizvod
ili kada sastavni materijal znacajno odstupa od europske norme, prikladnost
moze rezultirati iz:

e curopskog tehnickog dopustenja,

e vazece nacionalne norme ili propisa vazeceg na mjestu uporabe betona.

Izbor udjela pojedinih komponenti, tj. projektiranje sastava betona, klju¢na
je faza u proizvodnji kvalitetnog betona u svjezem i o€vrslom stanju. Svojstva
svjezeg 1 ocvrslog betona su medusobno povezana pa su samim time zahtjevi
optimalnih svojstava u oba slucaja u konfliktu. Dakle, nije moguce varirati udio
glavnih komponenti (cementne paste i1 agregata), niti pojedinih komponenti
(vode, cementa, pijeska i Sljunka) bez utjecaja na obradljivost svjezeg betona i
svojstva ocvrslog betona (Cvrstocu, trajnost, skupljanje i puzanje).

Tablica 1. Relevantne norme za komponente betona

Cement HRN EN197-1:2005
Agregat HRN EN 12620:2008 (normalni i teski agregat)
Voda za izradu betona HRN EN 1008:2002

HRN EN 934-2:2004; HRN EN 934-2:2004/
A1:2004; HRN EN 934-2:2004/A2:2008

Kemijski dodaci

Mineralni dodaci
punila (fileri) | HRN EN 12620:2008
pigmenti | HRN EN 12878:2005
lete¢i pepeo | HRN EN 450-1:2008; HRN EN 450-2:2005
silicijska prasina | HRN EN 13263: 2005; HRN EN 13263-2:2005

Izvor: Izradili autori.
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Na osnovi svojstava betona pokusne mjeSavine u svjezem i ocvrslom
stanju korigira se sastav mjeSavine za beton Zeljenih svojstava (slika 1.).

Slika 1. Postupak projektiranja sastava betonske mjesavine zadane obradivosti i
cvrstoce

UTVRDIVANJE SASTAVA BETONA

1L

EVRSTOCA TRAJNOST OBRADLJIVOST CIJENA <):| ZADANO

VRSTA MATERIJALA USVAJA SE NAKON
(cement, agregat) REZULTATA POCETNIH
ISPITIVANJA

KONZISTENCIJA
Dmax

3}0525}22 1Z PROJEKTA BETONSKE
KOLICINA VODE KONSTRUKCIJE

VOLUMEN ZRAKA
KOLICINA DODATAKA

=

PRORACUN SASTAVA ZA POKUSNU
MJESAVINU

=

IZRADA | USKLABDIVANJE SASTAVA
(min. 3 sastava)

H ISPITIVANJE

(=

ISPITIVANJE OCVRSLOG BETONA

( ODABIR SASTAVA )

Izvor: Dubravka Bjegovi¢ i dr., ,,Gradiva®, Prvi hrvatski dani betona, Cavtat, 13.10.-15.10.2005.
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3. UPRAVLJANJE KVALITETOM U PROIZVODNJI BETONA

Prema HRN EN 206-1, beton mora biti predmet kontrole proizvodnje pod
odgovornos¢u proizvodaca. Kontrola proizvodnje obuhvaca sve mjere nuzne za
odrzavanje svojstava betona u sukladnosti sa specificiranim zahtjevima. To ukljucuje:

1.

nhwb

6.

7.

izbor materijala,

projektiranje betona,

proizvodnju betona,

preglede 1 ispitivanja,

koriStenje rezultata ispitivanja sastavnih materijala, svjezeg i
o¢vrsnulog betona i opreme,

tamo gdje je bitno, pregled opreme koja se upotrebljava pri prijevozu
svjezeg betona,

kontrolu sukladnosti.

U planu uzorkovanja i ispitivanja i kriterijima sukladnosti pojedinih
sastava betona ili porodica betona, razlikuje se pocetna proizvodnja i neprekidna
proizvodnja. Pocetna proizvodnja se odnosi na proizvodnju dok se ne dobije
najmanje 35 rezultata ispitivanja. Neprekidna proizvodnja je postignuta kad se
dobije najmanje 35 rezultata ispitivanja u razdoblju koje ne prelazi 12 mjeseci.
Ukoliko je proizvodnja nekog pojedinacnog sastava betona ili porodice betona
bila zaustavljena na vise od 12 mjeseci, proizvodac treba prihvatiti kriterije i plan
uzorkovanja i ispitivanja dane za pocetnu proizvodnju.

Uzorci betona se odabiru nasumce. Minimalni broj uzoraka za prihvaéanje
sukladnosti treba biti u skladu s tablicom 2., uzimaju¢i kao mjerodavan onaj koji
daje veci broj za pocetnu ili neprekidnu proizvodnju.

Tablica 2. Minimalni broj uzoraka za prihvacanje sukladnosti prema HRN EN 206-

1:2006
Minimalna ucestalost uzorkovanja
Nakon prvih 50 m?
Proizvodnja Prvih 50 m? proizvodnje #
proizvodnje Beton s certificiranom

kontrolom proizvodnje

Pocetna (dok se ne dobije

1/200 m? ili 2/proizvodni

najmanje 35 rezultata) 3 uzorka tjedan
Neprekidna ® (kad se dobije 1/400 m? ili 1/proizvodni
najmanje 35 rezultata) tjedan

A Uzorkovanje treba biti rasyoredeno kroz svu proizvodnju i ne treba biti vece
od 1 uzorka na svakih 25 m

" Kada je standardno odstupanje posljednjih 15 rezultata ispitivanja iznad
1,37 o ucestalost treba povecati na onu traZzenu za pocetno ispitivanje za
slijedecih 35 rezultata ispitivanja.

Izvor: HRN EN 206-1:2006 Beton — 1. dio: Specifikacije, svojstva, proizvodnja i sukladnost

163



U slucaju nesukladnog proizvoda treba poduzeti slijedeée radnje :
e Provjeriti rezultate ispitivanja i u slu¢aju neispravnih poduzeti mjere
za otklanjanje pogresaka.

e Ako je nesukladnost potvrdena npr. ponovnim ispitivanjem, poduzeti
popravne mjere ukljucuju¢i menadzersku reviziju relevantnih
postupaka kontrole proizvodnje.

e Kad je utvrdena nesukladnost sa specifikacijama, a pogreska ocito
nije u isporuci, obavijestiti uvjetovatelja i korisnika radi izbjegavanja
bilo kakve posljedi¢ne Stete.

e Napraviti izvjestaj o gornjim tockama.

Ako je nesukladnost posljedica dodavanja vode ili kemijskih dodataka
na gradiliStu, proizvodac treba poduzeti mjere samo ako je odobrio taj dodatak.

Sustav kontrole proizvodnje treba sadrzavati adekvatno dokumentirane
postupke 1 upute. Namjeravanu ucestalost ispitivanja 1 nadzora treba
dokumentirati. Rezultate ispitivanja i kontrole treba evidentirati u izvjeStajima.
Izvjestaje o kontroli proizvodnje treba ¢uvati najmanje 3 godine, ako zakonske
obaveze ne traze duze razdoblje.

Odgovornost, nadlezna tijela i odnosi cjelokupnog osoblja koje upravlja,
izvodi 1 verificira radove, koji predodreduju kvalitetu betona, moraju biti
utvrdeni dokumentiranim sustavom kontrole proizvodnje - Priru¢nikom kontrole
proizvodnje. Uprava proizvodaca treba revidirati sustav kontrole proizvodnje
najmanje svake dvije godine radi osiguranja njegove podobnosti i u¢inkovitosti.
Sustav kontrole proizvodnje treba sadrzavati dokumentirane postupke i upute.
Rezultate ispitivanja i kontrole treba evidentirati izvjeStajima.

4. TMS — CONACTIVE LABORATORIUM — RACUNALNI PROGRAM
ZA UPRAVLJANJE PROIZVODNJOM BETONA

Projektiranje sastava betona je iterativni proces, a sama razrada pojedinih
metoda pridonosi brzini dobivanja sastava betona Zeljenih svojstava. Razvijene
su razli¢ite metode kako bi se spomenute proporcije odredile na znastveni nacin,
primjerice IS metoda, DOE metoda, ACI metoda, RRL metoda. Medutim, niti
jedna metoda za projektiranje sastava betona ne daje tocne proporcije kojima ¢e
temelj za pocetak projektiranja sastava i kako bi se konac¢ni rezultati postigli u
Sto manje pokusSaja.

Osnovni princip projektiranja sastava betona pomocu racunalnog
programa je da se temeljem analize podataka prethodno izradenih mjeSavina i
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ulaznih podataka svih sastojaka izracuna omjer sastojaka mjesavine betona koja
je optimalna za specificnu uporabu. Ulazni parametri obuhvacéaju podatke o
sirovinama, nalazistu, na¢inu skladistenja, vrsti, gusto¢i, poroznosti itd. Nakon
§to je izra¢unat udio pojedinog sastojka, kreée se u postupak izrade mjesavine u
kojem se precizno dozira proracunati omjer svakog sastojka kako bi dobili Sto
kvalitetniji beton. Takvoj mjeSavini ispituju se svojstva te se ti podaci zajedno
sa svim podacima dobivenim u postupku izrade betona koriste kod zavr$nih
izvjestaja. Primjenom racunalnog programa omogucéena je analiza ispitivanja
sirovina prema vaze¢im normama i statisticka obrada dobivenih podataka na
temelju kojih se prilagodavaju udjeli komponenata kako bi se dobila kvalitetnija
svojstva mjesavine. Racunalni program TMS Conactive sastoji se od tri modula:

e TMS Conactive Processcontrol (Kontrola nad procesima),

e TMS Conactive Management (Upravljanje),

e TMS Conactive Laboratorium (Laboratorij).

TMS Conactive Processcontrol (Kontrola nad procesima) omogucuje
brzo i to¢no upravljanje betonarom ukljucujuéi: doziranje, vaganje, mijesanje
kao 1 pracenje cjelokupnog procesa proizvodnje.

TMS Conactive Management (Upravljanje) sadrzi sljedece opcije:

e uzimanje narudzbe,

e isporuku mjesavine na gradiliste,

e izradu izvjesca o dostavi,

e izradu ostalih izvjeSéa (npr. dnevna lista narudzbi).

Dakle, ovaj modul rjeSava probleme oko uzimanje narudzbe, dostave
mjeSavina na mjesto ugradnje u odredeno vrijeme te izrade dostavnica i raznih
izvjesca.

Uzimanje narudzbe
Unose se podatci kao $to su: naziv narucitelja, mjesto ugradnje, vrsta vozila
kojom se prevozi mjesavina do mjesta ugradnje, naziv mjesavine itd. UnoSenjem
tih podataka formira se velika baza podataka, koja se moze kasnije koristiti kod
sljede¢ih narudzbi.
Isporuka mjesavine
Bira se vozilo koje ¢e isporuciti traZzeni materijal u trazeno vrijeme na mjesto
ugradnje tog materijala.
Izvjesce o dostavi
Svi podaci koji su navedeni kod uzimanja narudzbe i kod isporuke mjesavine
prikazuju se u izvjes¢u o dostavi.

TMS Conactive Laboratorium (Laboratorij)

Ovaj modul pruZza moguénost izratuna mjeSavina te kontrolu glavnih
sastojaka, ispitivanja, biljeZi podatke o materijalu, prikazuje analize i1 rezultate
ispitivanja. Isto tako, postoji moguénost prac¢enja procesa i kvalitete proizvoda
radi izrade detaljnih izvjesc¢a za potrebe kontrole u betonari 1 inspekcijska tijela.
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Modul sacinjava:

e software za laboratorij,

e proracun i optimizaciju mjeSavine,

e analizu sirovina,

e analizu uzoraka i statisticku obradu podataka,

e izvjesca.
Proracun mjesavine i optimizacija
Betonska mjeSavina se proracunava temeljem niza normi, zahtjeva i ogranicenja.
Ogranicenja se stavljaju i na svojstva i/ili koli¢ine nekog materijala ili mjeSavine
dvaju materijala kako bi dobili $to kvalitetniji proizvod. Zahtjevi i ograni¢enja
su u skladu s normama i ve¢ su u programu unijete njihove grani¢ne vrijednosti.
Analize i uzorci
Omogucena je analiza normiranih ispitivanja sirovina prema vaze¢im normama
1 statistiCka obrada dobivenih podataka na temelju kojih se optimiziraju udjeli
komponenata kako bi se dobila kvalitetnija svojstva mjeSavine.

Izvjeséaomoguéujuuvidurazne podatke, kao §to su: podaci o mjesavinama
(materijali u mjeSavini, proraCunate mjesavine), tehnicki list (osnovni podaci o
mjesavini), dodatna koli¢ina betona, materijali (podaci o materijalima, koli¢ina
zaliha, promjena koli¢ina zaliha, koriStenje zaliha, koriStenje koli¢ina zaliha
po pojedinim tvrtkama, koriStenje zaliha ru¢no vaganih mjeSavina, prognoza
koriStenja), narudzbe (izvjesce isporuke za narucitelja, masa po dostavi, provjera
mase po dostavi), analize (statistika analiza na zalihama, uzorci koji trebaju biti
ispitani, nacin izrade uzorka odredenog razreda ¢vrstoce, ispitni uzorci i uzorci
jedne Sarze, analize tih uzoraka, pregled ispitnih uzoraka) i administracija sustava.

5. ZAKLJUCAK

Beton je jedan od najstarijih gradevnih materijala na svijetu, a danas
ujedno i najvise koriSten materijal. Misljenje kako je beton vjecan, danas negiraju
primjeri betonskih gradevina koje propadaju, a kratkog su zivotnog vijeka. 1z
tog razloga potrebno je kontrolirati i predvidjeti svojstva betona jo§ u razdoblju
projektiranja sastavaiizrade mjesavine. Kako bi se dobio beton zeljenih svojstava,
a optimalnog sastava, upotrebljavaju se racunalni programi koji racionaliziraju
sastav mjeSavine, a ujedno omogucavaju jednostavnije upravljanje proizvodnjom
betona i brzi pristup relevantnim podacima.

Izbor udjela pojedinih komponenti tj. projektiranje sastava betona,
kljuéna je faza u proizvodnji kvalitetnog betona. KoriStenjem racunalnih
programa olakSava se proces optimiziranja betonske mjeSavine obzirom na
tehnologiju proizvodnje i racionalizaciju cijene proizvoda. Prikazan programski
paket omogucuje kontinuiranu kontrolu procesa proizvodnje betona, procesa
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upravljanja tvornicom betona te procesa kontrole kvalitete gotovog proizvoda.
Izrazita fleksibilnost programskog paketa u smislu zahtjeva iz propisa pojedine
zemlje, unoSenje specifi¢nih zahtjeva, potreba i kriterija ¢ini ga vrlo naprednim
alatom u gradevinskoj industriji. Program je izraden u skladu s europskom
regulativom pa je prikladan i za primjenu u Hrvatskoj, uz moguénost unosenja svih
relevantnih podataka vezanih uz lokalne uvjete. Proizvodacu betona omogucuje
sustavno pracenje i analizu proizvodnje temeljem ¢ega su moguca poboljSanja
1 ustede u proizvodnji i aktivnostima vezanim uz isporuku betona. Veliki broj
modula i podmodula ¢ine ga kompleksnim za rad pa se preporuca koriStenje u
slu¢aju dobrog poznavanja teorije, tehnologije i procesa proizvodnje betona.

Abstract:
QUALITY MANAGEMENT IN CONCRETE PRODUCTION

Concrete quality control includes all necessary measures for ensuring concrete properties
in conformity with specified requirements. This includes: selection of materials, using the
results of the constituent materials for concrete properties testing, concrete mix design,
concrete production, properties of fresh and hardened concrete testing, inspection of
equipment used in the transport of fresh concrete and conformity control. Concrete mix
design is the method of determining the relative portions of the constituents needed for
making the placed concrete volume unit, with specified concrete properties in fresh and
hardened state and in service. The basis for concrete mix design includes: the specified
concrete properties in use, the conditions for the selection, supplying and handling
the concrete constituents, production procedures and handling of fresh and hardened
concrete, the method, criteria and frequency of quality control and quality assurance.
Customer specifications, quality of measurement and costs are of a large importance in
concrete production. Different material properties and environmental conditions make
the concrete quality control as continuous process. Testing and results analysis obtain
important data for calculation of the optimum mixtures. In addition to make optimal mix
design, different tools have been developed for the sales and deliveries data analysis.
In the paper are shown possibilities of concrete quality improvement, reducing the cost
and obtaining all the relevant details in each phase of concrete production by using TMS
Conactive application developed for concrete mix design and quality control.

Key words: concrete, quality control, concrete mix design, production, TMS
Conactive.
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ABSTRACT

The continual increase of the competition on the market leads to the need of organisations
to achieve and maintain compliance to standards such ISO 9001, ISO 14001, OHSAS
18001, 1SO 27001, 1SO 22000 a.s.o. Having an effective and efficient management
system is now more important than ever. An organization can get a highest return on
investment if will take advantage from the similarities between these standards, by
integrating them into a single one system. There are very common processes involved so
it is more reasonable to direct the effort towards developing one Integrated Management
System, in order to facilitate the documentation and operation control and save money
and time. One more reason to look in an integrated way the management systems is that
these systems have a common goal: Risk Management. In all these standards, the nature
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of risks is different but the way to manage the risks is similar. The paper will examine
the risk management in relation with integrated management system and will try to show
how risk management and integrated management system interferes each other.

Key words: Risk Management, Integrated Management System

1. INTRODUCTION

All over the world, become more and more important for a company to be
sustainable, meaning decreasing the environmental impact of the company in an
economically viable way, assuring the wellbeing of people and taking in account
social responsibilities principles. As was shown many times, the firs step to
sustainable development of a company is to reach the management commitment.
The management, as a specific function, regarding how to operate and control
the company, must be consistent. From this point of view it is not adequate to
implement several independent management systems in one company.

However, to reach sustainable development, that means to keep the
balance between economical, environmental and social, a company has to
start from somewhere. A good starting point is, for example, to implement an
environmental management system, to managing environmental issues, a quality
management system, for economical issues, a health and safety management
system and a social responsibilities management system, for managing social
aspects and so on. Nevertheless, that means 3 or 4, or even more management
systems in a single company, so a logical result was to think about integrated
management system. Even if just now there is no an international standard to
formalize the integrated management system, there are some ways that can be
followed to implement an integrated management system:

e by addendum, when there is a management system operating in
the company, usually a quality management system and the other
processes needed for the new management system are added to the
existing system;

e by merging, two or more distinct management system operating in
the company and is made a decision to merge the procedures that
are describing the same processes into one procedure that include all
requirements of all relevant standards;

e by integration from the beginning, when there is no any formal
management system inside of the company, and is made a decision do
develop directly a integrated management system against requirements
of more than one standard.

In this paper, we will focus on the last way, addressing quality,

environmental and health & safety, using, as a basis for integration, the risk
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management process. Usually, risk refers to the uncertainty that surrounds future
events and outcomes. Many people still think of risk as “hazards” or “things that
are going wrong”. The new ISO Guide 73 — Risk management - Vocabulary,!
define risk as “effect of uncertainty on objectives”. That means the risk is the
expression of the likelihood and impact of an event with the potential to influence
the achievement of an organization’s objectives. Every time we set up an objective,
it could be an associated risk that has to be identified, evaluated and treated. As
we know, each management system - quality, environmental, health & safety - is
dealing with objectives, addressing, of course, different area, but still objectives,
so it seams to be logical to use the risk management as a core idea for integration.

2. INTEGRATION METHODOLOGY

Unfortunately, as statistics showed, the economical issues it is, or it was
at least, the main concern of a company, so it is normal that the first concern of
a company to be a quality management system that involve a process approach,
as ISO 9001 require,” so many companies are running the business using this
approach. The environmental, as well as health & safety management system
are based on PDCA methodology, which can be applied to all processes, so
each methodology is compatible to the other. The basis for our methodology
for integration it will be the process approach, using risk management process,
as a tool.* Therefore we will keep the steps from ISO 9001 including additional
requirements of ISO 14001* and OHSAS,’ bat ISO 31000, too® (figure 1.).

2.1. Establishing the context

Establish the context by:

e defining the scope of the integrated management system;

e identifying the interested parties and their objectives and concerns;

e cstablishing success criteria against which risks to the organisation’s
objectives can be evaluated;

e identifying processes of the organization, sequence and interaction
between processes inclusive the major areas of responsibility;

¢ identifying the significant environmental aspects.

1SO Guide 73 - Risk management — Vocabulary, 1SO, Geneva, Switzerland, 2009.

1SO 9001 - Quality Management Systems — Requirements, 1SO, Geneva, Switzerland, 2008.
1SO 31000 - Risk management - Principles and guidelines, 1SO, Geneva, Switzerland, 2009.
1SO 14001 - Environmental management systems, Requirements with guidance for use, 1SO,
Geneva, Switzerland, 2004.

5 IDT OHSAS 18001 - Occupational Health and safety management systems, Requirements,

OHSAS Project Group, 2007.
6 ISO 31000 - Risk management - Principles and guidelines, ISO, Geneva, Switzerland, 2009.
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2.1.1. The scope

It is important to be clear what the integrated management system is to
encompass and what it is to exclude. The scope description should cover:

e the operational activities to be included, which may be everything an

organization does or a specific subset of its activities;

e the geographical area covered by these activities;

e the organisational boundaries.

As a recommendation, the organisation should start by making a lay-
out of the entire organization, including installations, buildings, warehouses
etc., the surrounding environment (flora, fauna), and its neighbourhoods and by
identifying all interested parties.

2.1.2. Interested parties and their objectives and concerns

Interested parties may include:

e regulatory agencies and authorities;

customers or clients;

organisation’s employees;

suppliers and service providers;

associates and partners;

financial institutions;

visitors and others who make use of natural and other resources that

the company rely upon or are required to maintain and protect;

¢ individuals or groups living or operating in the region or neighbouring
regions who may be affected by organisation’s activities;

e political and special interest groups who may share a common interest in
company’s activities for or have independent goals, like ecologist groups.

Table 1. Interested party’s requirements

Interested party Summary of needs, requirements or aspirations
Customers Prices, service levels, safety, comfort and reliability.
Shareholders Earnings, long term viability of the business.
Employees Rates of pay, conditions, security of employment.
Suppliers Prices, levels of activity, stability of demand.
Regulators Compliance with regulations and standards.

Maintenance of employment opportunities, protection of

Groups living in the environment, availability of goods & services, quality

the region .

of infrastructure
Visitors to the Availability of services, quality of infrastructure,
region accessibility, protection of the environment.

Source: Made by authors.
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Each interested party come with own needs, requirements or aspirations
(tablel.) and the company must to answer by setting up adequate mission, policy
and objectives & targets.

2.1.3. Success criteria

Success criteria include a summary of the organisation’s long-term
objectives, like:

e build shareholder value and achieve planned growth, including
quality;

e cnsure employee’s health & safety and develop required human
resources;

e protect the supply chain;

e ensure regulatory and legislative compliance;

e protect environment on the site.

2.1.4. Identifying processes of the organization, sequence and interaction

To ensure that the integrated management system is effective and the
process of risk identification over the company is systematic and efficient, it is
necessary to identify and adequately analyze and describe the processes and the
sequence and interactions between them.

These identified processes will provide a framework for efficiently
thinking about risks because each process can be considered one by one during
the risk identification step. The result of risk assessment will be used to establish
which processes should be documented to assure a proper control.
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Figure 1. Integrated Management system based on risk
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Source: Made by authors according ISO 31000:2009 Risk Management - Principles and
guidelines, p. vii.

When a company develops a list of environmental aspects using the
process map (using input - output analysis) it might identify a large number of
environmental aspects. This is not surprising, since virtually, all of company’s
business activities could interact with the environment in some way. In order
to identify which environmental aspects are significant, the company should
rank each aspect against a set of environmental criteria (e.g., toxicity, wasted
materials).

2.1.5. Identifying the significant environmental aspects in normal and
abnormal conditions

To select which significant environmental aspects the company will work
on, each significant aspect it is ranked against practical criteria (e.g., technical
and economic feasibility) and benefits criteria (e.g. improvements). For those
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aspects selected, the company will set targets in terms of the improvements it
hope to make.

2.2. Risk assessment

The set of tasks referred here as risk assessment, consists of three steps:’

e identify the risks;

e analyse the risks;

e evaluate the risks.

The three steps must generate a list of risks associated with business,
environmental and health & safety objectives of the organisation.

2.2.1. Identify the risks (What might happen? How could it happen?)

To identify the risks, the organisation must to identify their sources,
events, causes or sets of circumstances® associated with the business and potential
consequence on the possible targets.

There are some key external and internal factors that might influence
the organisation’s activity and that might be sources of risks. In ISO 31000
acceptance, risk is not negative, nor positive. Consequences are either positive or
negative.

Some external factors to be considered for potential risks include:

e Political: the influence of international/national governments and

other governing bodies;

e Economic: international and national markets, globalization;

e Social: major demographic and social trends, level of citizen

engagement;

e Technological: new technologies.

Internally, the following factors are considered relevant to the development
of an organization’s risk profile:

e the overall management framework;
governance and accountability structures;
abnormal processes operation;
values and ethics;
operational work environment;
individual and corporate risk management culture and tolerances;
existing risk management expertise and practices;
human resources capacity;
level of transparency, communication and consultation;

nonexistent procedures etc.
The result of this step should be a comprehensive list of events that

7 ISO 31000 - Risk management - Principles and guidelines, ISO, Geneva, Switzerland, 2009.
8 Ibid.
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might influence the achievement of the established objectives regarding quality,
environmental, health & safety (enhance, prevent, degrade or delay them).

2.2.2. Analyse risks (What might that mean for our criteria?)

For each identified event, a risk level will be assigned by:

identifying any existing controls (features of the environment, natural
and man made structures and mechanisms, procedures and other
factors) that are already in place and tend to mitigate the risk;
describing the consequences the event would have if it was to arise,
given the actual controls. ISO 31000 guide us how to determine the
consequences using tools for modelling the outcomes of an event, or
by using extrapolation from experimental studies, or from available
data (simulations/scenarios). This is usually achieved by defining a
five-point scale that describes levels of consequences for each criterion
ranging from catastrophic, the level that would constitute a complete
failure, to insignificant, a level that would attract no attention or
resources (table 2.).

Table 2. Consequences scale

Consequences
Likelihood | Insignificant | Minor | Moderate | Major | Catastrophic
Almoisl:: Medium Medium High Extreme Extreme
Likely Low Medium High High Extreme
Possible Low Medium | Medium High High
Unlikely Low Low Medium | Medium Medium
Rare Low Low Low Low Medium

Source: Made by authors.
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describing the likelihood of suffering that level of consequence, again
given the actual controls, in each of the scenarios under consideration.
A five-point scale has proved effective for likelihood ratings just as it
has for consequences. The extreme ends of the scale in this case are
risks that are almost certain to happen and those that are almost, but
not quite, certain not to happen. It can be used a frequency scale or
a probabilistic scale (table 3.). The timescale used for the recurrent
events should be comparable with the time horizon of the analysis.



Table 3. Likelihood scale

Rating Level Frequency Probability
Almost A Could occur several times per Almost 1.
certain month
Likely B May arise about once per month | 1x 10
Possible C May arise once in a year 1x 10
Unlikely D May arise once in 5 years 1x 107
Rare E Unlikely during the next 10 years | 1x 10+

Source: Made by authors.

Anyway, the company must take in account that consequences and
likelihood can be expressed in different way, depending on the type of risk, the
information available and the purpose of the risk assessment and it would be
useful to seek expert advice on analysing risks.

2.2.3. Evaluate risks (What are the most important things?)

To define the level of priority associated with each combination of
consequence and likelihood can be used a matrix, similar to that in table 4. The
interpretation of the priority levels is usually as follows:

e Extreme risks demand urgent attention at the top management level

and cannot be accepted as a part of routine operations.

e High risks are the most severe that can be accepted as a part of routine

operations but they will be the responsibility of the senior operational
management and reported upon at the executive level.

9 Climate Change Impacts & Risk Management. A Guide for Business and Government, Australian
Greenhouse Office, 2006. www.greenhouse.gov.au
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Table 4. Priority levels

SUCCESS CRITERIA
g” ? Shareholder value Ensure Protect the supply | Ensure regulatory Protect
E ifj and achieve employee’s chain and legislative environment
o~ < planned growth health & compliance on the site
© including quality safety
Company viability is | Fatal or Loss of a key Obvious and Major widespread
° in question Complete | aggregate source of supply proven loss of
= long term failure of injury caused or distribution breaches of legal environmental
= product / service by company channel, and regulatory amenity and
1‘5 delivery threatening requirements progressive
] (or can be expressed the business with the prospect irrecoverable
8 I' | in financial terms, of corporate or environmental
like loss >1 millions individual damage
EUR, for examples) penalties
Long term significant | Aggregate Disruption of a key | Significant Severe loss of
degradation of injury with source of supply amounts of environmental
- product / service permanent or distribution management and amenity and
2 I quality after-effects channel, having advisers’ effort a danger of
g (Loss between a serious effect would be required | continuing
500,000 and 1 on the business to answer charges environmental
millions EUR) of compliance damage
failures
Repeated defects on Injury with Components of the | Formal action Isolated but
8 equipment, permanent supply chain would | would be required | significant
] fluctuation of after-effects, require more than to answer instances of
3 product / service occupational normal levels of perceived breaches | environmental
E I quality (Loss disease management or charges of damage that might
between 100,000 attention to protect | compliance failure | be reversed with
and 500,000 EUR) the business intensive efforts
Short term failures in | Injury or Isolated difficulties | Minor perceived Minor instances
5 amount or quality of | disease caused | would arise in the or actual breaches | of environmental
£ product / service by work with supply chain but of compliance damage that could
= v (Loss between 1,000 | short sick leave | would be resolved would be resolved | be reversed
and 100,000 EUR)
= Degradation of Injury without | Minor issues Concerns about No environmental
§ quality in acceptable | sick leave with the supply compliance would | damage
E‘é o measures, but worse chain would be resolved
£ v than usual pass without any without
= (Loss < 1,000 EUR) special attention special action

Source: Made by authors.

lead to three categories of risks:
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Medium risks can be expected to form part of routine operations
but they will be explicitly assigned to relevant managers for action,
maintained under review and reported upon at senior management
level.
Low risks will be maintained under review but it is expected that
existing controls will be sufficient and no further action will be
required to treat them unless they become more severe.

The acceptable level of risk is top management responsibility, of course, with
respect of the laws (for example maximum values for noise). This acceptable level
should be defined as a compromise of cost for risk management and costs for repair.

The acceptablerisk levels in different area mast to be defined in comparable
way (for example, in financial terms). However, the result of risk analysis might

Risks that the company knows that have to treat and that require
action now;




e Risks that company knows that can be aside, that have to be watched
and reviewed periodically;

e Risks for that the company need more information or much detailed
assessment, before to make a decision.

2.3. Treat risks plans (What are we going to do about evaluated risks?)

Risk treatment consists in determining what will be done to response to
identified risk. To elaborate the risk treatment plans, the company has to determine
the most cost-effective actions to be undertaken in response to the identified risks.
This will might imply the modification of the existing strategies and plans, re-
engineering the existing processes, the development of new plans, allocation of
resources and responsibilities for the plans and their implementation.

The result of the risk assessment should be considered in documenting
the processes operation. Very often, one treatment action will have an effect on
several risks and one risk will be affected by more than one treatment actions.

2.4. Risk treatment

On this stage, the processes will be operated in concordance with
the procedures and the treatment planes / management programmes will be
implemented with respect of:

e Management resources requirements;
e Training, competence, awareness requirements;
e Prompt reaction to incidents requirements etc.

2.5. Monitoring and review

The organisation should regularly review the results of its processes and
plans / management programmes. The results of each stages presented before
must be kept under permanently review and any change in the environment or
better gathered information might make necessary a new process analysis. This
stage might involve actions like:

Regular checking or surveillance;
Periodic or ad-hoc checking;
Internal audit;

Interested parties feedback;
Management review.

The results of monitoring and review stage could lie to corrective/
preventive/ improvement actions.
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2.6. Communicate and consult

Communication and consultation with interested parties are essential to
support the integrated management system and integrated management decisions
and must be considered at every stage of the implementation of the system. The
development of products, processes, procedures and management programs/
risk treatments plans through continuous consultation and communication
with interested parties who may be involved in or affected by an organization’s
decisions and actions is the key factor of overall achievement of the objectives. It
is important that communication actions to anticipate and respond effectively to
interested parties’ concerns and expectations regarding organisation’s activities.
Internally, communication and consultation concur to continuous learning,
innovation and teamwork.

Continuous learning is fundamental to more informed and proactive
decision-making and it contributes to better-integrated management system by
the following results:

e Learning from experience, lessons are shared, creating a supportive
work environment, supporting innovation and continuous
improvement;

e Experience and best practices are shared across the supply chain, too;

e Learning plans are part of the organisation’s integrated management
practices.

3. CONCLUSION

The integrated management system based on risk management process
create a framework for a more systematic and integrated approach by focusing on
the importance of business, environmental and health & safety risk communication
and tolerance, and by looking both outside and inside of the organization.

On the other hand, an integrated management system, with respect of ISO
9001, ISO 14001 and OHSAS 18001, if will include risk management principles,
as ISO 31000 requires, will enforce the continual improvements of the risk
management process, too.
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Sazetak:

UPRAVLJANIJE RIZICIMA KAO SREDISNJE PITANJE
INTEGRIRANOG SUSTAVA UPRAVLJANJA

Stalni rast konkurencije na trzistu dovodi organizacije do potrebe da uspostave i
odrzavaju sukladnost sustava sa zahtjevima normi kao $to su: I1SO 9001, 1SO 14001,
OHSAS 18001, 1SO 27001, ISO 22000 i sl. Danas je vaznije nego ikad imati djelotvoran
sustav upravljanja. Organizacija moze imati najveci povrat investicija ukoliko iskoristi
prednost slicnih karakteristika ovih sustava i integrira ih u jedinstveni sustav. Oni imaju
mnogo zajednickih procesa i vrlo je racionalno uciniti napor ka razvijanju jednog
integriranog sustava upravljanja kako bi se omogucilo dokumentacijsku i operacijsku
kontrolu te usStedjelo novac i vrijeme. JoS jedan razlog za pogled ka integriranom
sustavu upravijanja je Sto takav sustav ima zajednicki cilj: upravijanje rizicima. U svim
navedenim standardima privoda rizika je razlicita ali nacin upravijanja njima je slican.
U radu se istrazuje upravljanje rizicima povezano s integriranim sustavom upraviljanja
i pokusat ¢e se pokazati kako upravijanje rizicima i integrirani sustav upraviljanja
medusobno utjecu jedan na drugoga.

Key words: upravljanje rizicima, integrirani sustav upravljanja.

4. REFERENCE

1. ISO Guide 73 - Risk management — Vocabulary, ISO, Geneva, Switzerland, 2009.

2. 180 9001 — Quality Management Systems — Requirements, 1SO, Geneva,
Switzerland, 2008.

3. ISO 31000 — Risk management - Principles and guidelines, 1SO, Geneva,
Switzerland, 2009.

4. ISO 14001 — Environmental management systems - Requirements with guidance
for use, ISO, Geneva, Switzerland, 2004.

5. IDT OHSAS 18001 — Occupational Health and safety management systems,
Requirements, OHSAS Project Group, 2007.

6. Climate Change Impacts & Risk Management - A Guide for Business and
Government, Australian Greenhouse Office, 2006, www.greenhouse.gov.au

183






Tematska cjelina: KVALITETA U OBRAZOVANIJU
Thematic unit: QUALITY IN EDUCATION

Osijek, Croatia
17.—18. ozujka 2011.
March 170 — 18% 2011






12. medunarodni Simpozij o kvaliteti
»KVALITETOM DO POSLOVNE IZVRSNOSTI®, 17.-18.03.2011.

KVALITETA VISOKOSKOLSKE NASTAVE

QUALITY OF HIGHER EDUCATION

Mr. sc. Jelena Legcevié
E-mail: legcevic@pravos.hr

Mr. sc. Martina Mikrut
J.J. Strossmayer University in Osijek,
Faculty of Law in Osijek
Radiceva 13, 31000 Osijek, Croatia
E-mail: mmikrut@pravos.hr

UDK: 005.6:378

Prethodno priopéenje/Preliminary communication

Primljeno: 21. prosinca, 2010./Received: December 21%, 2010
Prihvacdeno: 29. sije¢nja, 2011./Accepted: January 29 *, 2011

SAZETAK

Na uzorku od 150 anketirana studenta Ekonomskog i Pravnoga fakulteta, Sveucilista
Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, provedeno je istraZivanje o kvaliteti visokoSkolske
nastave obzirom na prosjecnu ocjenu studenta, prisutnost na nastavi te godinu studija.
Analizom varijance potvrdene su hipoteze da studenti koji vise prisustvuju nastavi
ocjenjuju kvalitetu iste visim ocjenama te da studenti visih studijskih godina ocjenjuju
kvalitetu nastave visim ocjenama. Hipoteza ,,Studenti koji imaju bolji prosjek ocjena
ocjenjuju kvalitetu visokoskolske nastave visim ocjenama *“ nije prihvacenajer nije uocena
niti jedna statisticka znacajnost u okviru 15 varijabli koje mjere kvalitetu visokoSkolske
nastave. Istrazivanjem se zeli utjecati na izgradnju sustavnog i kontinuiranog mjerenja
kvalitete nastave sto je jedan od uvjeta za ukljucivanje Sveucilista u svjetski trend
visokoskolskog obrazovanja.

Kljucne rijeci: kvaliteta, visoko obrazovanje, mjerenje.
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1. UVOD

Posljednjih godina uloga visokog obrazovanja u razvoju drustva sve vise
dolazi do izrazaja. Pri tome je kvaliteta nastave postavljena visoko na ljestvici
prioriteta u podrucju unapredivanja obrazovnog sustava. Rasprave o kvaliteti
visokosSkolske nastave, odnosno udio kvalitetne nastave 1 vrsnih nastavnika na
fakultetima kao klju¢nog momenta postizanja razine obrazovanja brojne su i
vazne.

Pojam , kvaliteta® postala je sveprisutna, magicna rije¢ posljednjih godina.
Postavlja se osnovno pitanje - Sto je kvaliteta, koliko je ona jednoznacan pojam
i kako ju definirati. Kvalitetu nije lako definirati. S tom se tvrdnjom slazu mnogi
autori, poc¢evsi od Schroedera' koji kaze: ,,Pojam kvalitete koristi se na razne
nacine; ne postoji njezina jasna definicija“, pa do Pirsiga?, koji ide tako daleko da
iznosi tvrdnju: ,,... premda kvaliteta ne moze biti definirana, vi ipak znate Sto ona
Jjest.*“ U rjeCnicima postoje mnoge definicije ,,kvalitete®, a kratka opéeprihvacena
definicija glasi: ,,Kvaliteta je zadovoljstvo korisnika.” Druga alternativna kratka
definicija kvalitete je ,,prikladnost za upotrebu.*

U pogledu novije literature, a u vezi kvalitete visokog obrazovanja
Ivosevi¢ i drugi (2006)* definira kvalitetu kao “..kontinuirani proces koji
osigurava ispunjavanje dogovorenih standarda. Dogovoreni standardi trebali bi
osigurati da svaka obrazovna institucija gdje je kvaliteta osigurana ima potencijal
ostvarivanja visoke kvalitete sadrZaja i rezultata. Kvaliteta se odnosi na sredstva
ili procese kojima institucija jamci da se standardi i kvaliteta obrazovanja koje
nudi odrzavaju i unapreduju.© Van Damme (2003)° istice: ,,Kvaliteta u visokom
obrazovanju predstavlja viSedimenzionalan, viSerazinski i dinamican koncept
koji se odnosi na kontekstualne postavke obrazovnog modela, misiju i ciljeve
ustanove te specificne standarde danog sustava, ucilista, studijskog programa ili
znanstvenog podrucja. Kvaliteta, prema tome, moZe poprimiti razli¢ita znac¢enja
ovisno o:

a) razumijevanju interesa razlicitih sastavnica ili dionika sustava visokog
obrazovanja (zahtjevi za kvalitetu koje diktira znanstveno podrucje/
trziste rada/drustvo/vlada/studenti),

b) referencama kao $to su inputi, procesi, outputi, misija, ciljevi itd.,

¢) znacajke i obiljeZja akademske zajednice koje vrijedi ispitati te

d) povijesno razdoblje u razvoju visokog obrazovanja.*

1 Schroeder, R. G., Upravijanje proizvodnjom, Odlucivanje u funkciji proizvodnje, Cetvrto
izdanje (prijevod), MATE, Zagreb 1999, str. 90.

2 Pirsig, R., prema Hunt, V. D., Managing for Quality, Integrating Quality and Business

Strategy, Business One, IRWIN, Homewood, Illinois, 1993, str. 32.

Juran, J.M., Gryna, F.M., Planiranje i analiza kvalitete, Mate, Zagreb, 1999, str.3.

Ivosevi¢, V., Mondekar, D., Geven, K., Bols A., Vodic¢ kroz osiguranje kvalitete u visokom

Skolstvu, Priru¢nik za profesore i studente, Zagreb, 2006, str. 5.

5 Van Damme, D., ,,Outlooks for the international higher education community in constructing
the global knowledge society*, in: UNESCO ed., First global forum on international quality
assurance, accreditation and the recognition of qualifications in highereducation. Proceedings
(Paris: UNESCO), 2003, p. 40.
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Slijedom navedenoga, javila se potreba za analiziranjem visokoskolske

nastave u kojoj se nastojalo definirati zajednicke komponente i izdvojiti one
kriterijske varijable koje najviSe utjecu na kvalitetu u visokom obrazovanju
od strane studenata. U istraZivanju su postavljene tri znanstveno-istrazivacke
hipoteze:
H1: Studenti koji viSe prisustvuju nastavi ocjenjuju kvalitetu iste vi§im ocjenama.
H2: Studenti visih studijskih godina ocjenjuju kvalitetu nastave vi§im ocjenama.
H3: Studenti koji imaju bolji prosjek ocjena ocjenjuju kvalitetu visokoSkolske
nastave viSim ocjenama

Upravo ovakvo istrazivanje moze pomoc¢i visokoobrazovanim
institucijama kako bi mjereéi percepcije svojih studenata, pouzdano i1 valjano
upravljali kvalitetom jer upravo funkcioniranje autonomnoga sustava interne
evaluacije kvalitete daje pretpostavke za kontinuirano unapredenje kvalitete te
stvaranje SveuciliSta centrom izvrsnosti.

2. KVALITETA U VISOKOM OBRAZOVANJU

Suoceni smo s izazovima koji utjecu na razvoj obrazovnog sustava: od
smanjenja broja stanovnika, promjena u gospodarstvu usmjerenom proizvodnji
1 usluznim djelatnostima temeljenim na znanju te zahtjeva za brzim stjecanjem
znanja, umijeca i sposobnosti potrebnih u suvremenoj proizvodnji i drustvenim
djelatnostima, potrebe za cjelozivotnim obrazovanjem, do procesa pridruzivanja
EU.* Ukoliko je visoko obrazovanje vazan faktor gospodarskog razvoja, a
time 1 pretpostavka socijalne kohezije i pravde, onda su za visoko obrazovanje
zainteresirani: poslodavci, studenti, roditelji i javna uprava na svim razinama.’

Ukoliko je predmet istrazivanja vrednovanje kvaliteta nastave potrebno
je definirati strukturu i osnovne karakteristike tog procesa. Poseban problem jest
utvrdivanje 1 izdvajanje onih karakteristika nastavnog procesa koji predstavljaju
indikatore ili prediktore kvalitetnog ishoda. Stoga razlic¢iti autori definiraju vazne
kriterije u mjerenju kvalitete visokoSkolske nastave. Meyer, H. (2005)® nastoji
na osnovi 10 kriterija valjanosti nastave, empirijski provjerenih i prevedenih na
razumljiv jezik, formulirati realisticne zahtjeve za kvalitetnom nastavom. To su: 1.
Jasno strukturiranje nastave; 2. Visok udio stvarnog vremena ucenja; 3. Poticajno
ozracje za u€enje; 4. Jasnoc¢a sadrzaja; 5. Uspostavljanje smisla komunikacijom;
6. Raznolikost metoda; 7. Individualno poticanje; 8. Inteligentno vjezbanje; 9.
Jasnoca ocekivanih postignuca; 10. Pripremljena okolina. McKeachie (1987)°

6 Funda, D., Potpuno upravijanje kvalitetom u obrazovanju, Zagreb, 2008, str. 85.

7 Mencer, 1., ,,Upravljanje kvalitetom na hrvatskim sveucili§tima u nastojanjima ukljucivanja
u europski prostor visokog obrazovanja,“ Zbornik radova 11. medunarodnog Simpozija o
kvaliteti Kvaliteta, konkurentnost i odrzivost, Hrvatsko drustvo menadzera kvalitete, Oskar, Zagreb,
2010, str.138.

Meyer, H., Sto je dobra nastava, Zagreb, 2005, str. 87. 5

Kovag, V., Ledi¢, J., Rafajac, B., ,Kriteriji uspjesne visokoSkolske nastave,” Casopis za
pedagogijsku teoriju i praksu, Napredak (139), Zagreb, 1998,str. 299.
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argumentira svoje videnje kvalitetne visokoSkolske nastave stupnjem kojim se
olakSava postizanje obrazovnih ciljeva studenata te na temelju svojih istrazivanja
postavlja glavne karakteristike visokoskolske nastave, tj. onoga Sto kvalitetna
nastava omogucuje: stimulacija interesa, jasnoca, postenje, pripremljenost,
entuzijazam, prijateljski odnos, spremnost za pomo¢, otvorenost prema drugim
misljenjima. Siroku prakti¢nu primjenu doZivio je rad Chickeringa i dr. (1987.)!°
koji nudi sedam nacela uspjeSne nastave na fakultetima. To su: 1. Poticanje
kontakata izmedu nastavnika i studenata; 2. Razvijanje reciprociteta i suradnje
medu studentima; 3. KoriStenje tehnika aktivnog ucenja; 4. Davanje neposredne
povratne informacije; 5. NaglaSavanje vremena potrebnog za izvrSavanje
zadataka; 6. Ocekivanje dobrih rezultata; 7. PoStivanje razlicitih talenata i nacina
ucenja. Od novije literature o kvaliteti visokoSkolske nastave moze se navesti rad
Legcevi¢ (2010.)" koja kvalitetu mjeri pomocu dva validirana mjerna instrumenta
(SERVPERF 1 HEdPERF) na uzorku studenata pomocu faktorske analize.
Analizom se izluCuju kategorije klju¢ne studentima u evaluaciji kvalitete nastave
a one su: 1. Briga i paznja nastavnog osoblja u pruzanju usluga studentima; 2.
Opipljivost; 3. Pravovremenost u pruZanju obrazovne usluge od strane fakulteta;
4. Znanje, spoznaje 1 komunikacija nastavnog osoblja; 5. Programi, oprema i
komunikacija na fakultetu; 6. Usluge administrativnoga osoblja; 7. Usluge
nastavnoga osoblja.

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Kako se istrazivanjem zeli utjecati na izgradnju sustavnog i kontinuiranog
procesa mjerenja kvalitete nastave kao uvjeta za ukljucivanje SveuciliSta u
svjetski trend visokoskolskog obrazovanja te imaju¢i na umu kategorije kvalitete
visokoskolske nastave, ali i prilike na sveuciliStima u Hrvatskoj, prislo se izradi
upitnika. Andrews i dr. (1996)'? navode 21 kategoriju koju studenti vrednuju kod
evaluacije kvalitete nastave gdje je za potrebe istrazivanja, a temeljem dva pilot
koraka, preuzeto 15 kategorija koje su testirane obzirom na prosje¢nu ocjenu
studenta, prisutnost na nastavi te godinu studija.

3.1. Metoda

Istrazivanje je provedeno tijekom sijecnja i veljace 2010. godine metodom
papira i olovke (Paper and Pencil, PAPI) gdje su studenti uz vodstvo ispitivaca
samostalno ispunjavali anketu nakon odsluSanog jedno-semestralnog kolegija.
Anketa se sastojala od 21 pitanja od kojeg 15 pitanja mjere kvalitetu nastave te 6

socio-demografskih pitanja. Ponudeni odgovori su osim nominalnih sadrzavali i

10 Kovag, V., Ledi¢, J., Rafajec, B., op.cit., str. 302.

11 Legéevié, J., ,,Determinants of service quality in higher education,” The J.J.Strossmayer of
Osijek, Faculty of Economics in Osijek, Hochschule Pforzheim University, Interdisciplinary
management research VI, Osijek, 2010, p. 631.

12 Kovac, V., Ledi¢, J., Rafajec, B., op.cit., str. 301.
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ordinarnu ljestvicu, Likertovu ljestvicu od 1 do 5. U fazi izrade ankete, napravljena
su dva pilot istrazivanja: prvo istraZzivanje nakon postavljanja nacrta pitanja, s ciljem
detekcije mogucih odgovora. Drugo pilotistrazivanje provedeno je nakon finalizacije
ankete na uzorku od 15 studenata, nakon kojeg je anketa ostala nepromijenjena, s
obzirom da je pilot pokazao razumijevanje 1 logi¢nost postavljenih pitanja.

Temeljem anketnih pitanja sastavljena je maska za unos, formatizirana
baza podataka u SPSS formatu, koja je sluzila kao okvir za unos, ali i validaciju
1 CiS¢enje podataka izostavljaju¢i ankete kod kojih je ve¢i dio sadrzaja ostao
neispunjen.

3.2. Uzorak
U istrazivanju je sudjelovalo 195 studenata Pravnog i Ekonomskog
fakulteta u Osijeku, a nakon ¢iS¢enja 1 validiranja baze ostalo je 150 validnih

anketa koje su analizirane.

Tablica 1. Struktura uzorka prema demografskim varijablama

Spol Apsolutne frekvencije
muski 45
zenski 105
Ukupno 150
Godine starosti
18-19 50
20-21 52
22 ivise 48
Ukupno 150
Status studiranja
Redoviti 105
Izvanredni 45
Ukupno 150
Godina studija
Prva 45
Druga 84
Treca 21
Ukupno 150
Prisutnost na nastavi
25-50% 11
50-75% 42
Vise od 75% 97
Ukupno 150
Ocjena u indeksu
Dovoljan 21
Dobar 84
Vrlo dobar 36
Izvrstan 9
Ukupno 150

Izvor: Izradili autori.
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Zastupljeni su studenti 1., II. i III. godine studiranja, u rangu starosti
od 19 do 23 godine, gdje je prosjecna starost studenata bila 20 godina, dok je
najcesca starost bila takoder 20 godina. Detaljna struktura uzorka prikazana je u
Tablici 1.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

S ciljem analize trenutnog stanja na istrazivanjem obuhvacenim
fakultetima te dubljim uvidom u strukturu samog uzorka prema definiranim socio-
demografskim karakteristikama, prvi dio istrazivanja imao je zadatak detektirati
najbolje ocjenjene varijable od strane studenata na Likertovoj ljestvici od 1 do 5.

Deskriptivna analiza pokazuje kako od ukupno 150 anketiranih studenata
njih 70% (105) studira uz potporu Ministarstva znanosti, obrazovanja i $porta dok
30% (45) studiraju kao izvanredni studenti. Najveci postotak studenata 64,6% (97)
prisustvuju nastavi u postotku ve¢em od 75% dok 28% (42) prisustvuju nastavi u
postotku 50-75%. Ovakvi podaci sugeriraju veliku zainteresiranost za pohadanje
nastave, seminara, vjezbi $to mozemo pripisati zahtjevima Bolonjskog procesa
koji nalaZze obaveznu prisutnost nastavi. Uz ovakav podatak veze se i ocjena u
indeksu koja je na uzorku anketiranih studenata u 56% (84) slucajeva bila dobar
(3) teu 24% (36) vrlo dobar (4) Sto opet mozemo pripisati kvaliteti ,,Bolonje* gdje
se predmeti sluSaju jednosemestralno, a znanje studenata konstantno provjerava.

Nakon upoznavanje uzorka, a u okviru prvog cilja istrazivanja, krenulo se
na rezultate upitnika promatranog kroz 15 varijabli koje mjere kvalitetu nastave
percipirane od strane studenata. Tablica 2. prikazuje mjere centralne tendencije
promatranih varijabli u istrazivanju.

Ocjene ukazuju kako studenti skaliraju testirane varijable, relevantne pri
ispitivanju kvalitete nastave, rangom prosjecne ocjene od 3,17 do 3,98. Najvise
ocjene dodijeljene su funkcionalnim varijablama koje se ticu kolegija (sadrzaj
kolegija, literatura, konzultacije), dok su nize prosje¢ne ocjene dodijeljene
varijablama koje se tiu problema i interesa studenata za kolegij (3,17),
entuzijazmu nastavnika u poducavanju (3,21) te ciljevi nastave (3,26).

Tablica 2. Mjere centralne tendencije promatranih varijabli u istrazivanju

VARIJABLE Arit. sred. | Medijan | Mod | Stand. dev.
1. Ciljevi nastave jasno su postavljeni 3,58 3 3 ,940
2. Nastava je dobro planirana 327 3 3 1,017
3. Ciljevi nastave su postignuti 3,26 3 3 971
4. Objasnjenja i diskusije su razumljive i korisne 335 3 3 1,021
Z ﬁllj aa;sltlszvl?(l) I?;?;Ieln]al dobro je organiziran i 307 3 3 1214
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6. Nastava je prezentirana s entuzijazmom 3,21 3 3 1,064
4 4 1,016
4 4 ,894
9. Tempo rada prilagoden je potrebama grupe 3,59 4 5 1,178
10. Nasta@ je pdovoha\{ala posebnim 317 3 3 1,044
interesima i problemima studenata
11. Nastava je poticala nezavisno misljenje 341 3 3 ,904
12. Nastava je omogucavala razmjenu
misljenja izmedu nastavnika i studenata 3,50 4 4 1133
14: Ra.d na nastavi prati se i biljezi redovito i 363 4 4 1,097
objektivno
4 4 937

Izvor: Izradili autori.

U okviru drugog cilja istrazivanja krenulo se na analizu varijance u okviru

promatranih varijabli obzirom na socio-demografske karakteristike promatranog
uzorka. U tu svrhu testirane su tri znanstveno-istrazivacke hipoteze:
H1: Studenti koji viSe prisustvuju nastavi ocjenjuju kvalitetu iste vi§im ocjenama.
H2: Studenti visih studijskih godina ocjenjuju kvalitetu nastave vi§im ocjenama.
H3: Studenti koji imaju bolji prosjek ocjena ocjenjuju kvalitetu visokoSkolske
nastave viSim ocjenama.

Rezultati testiranih hipoteza nalaze se u Tablicama 3, 41 5.

Tablica 3. Analiza varijance (ANOVA) promatranih varijabli obzirom na
prisutnost nastavi

VARIJABLE F Sig.
1. Ciljevi nastave jasno su postavljeni ,391 ,0678
2. Nastava je dobro planirana 1,308 ,276
3. Ciljevi nastave su postignuti ,244 ,784
4. Objasnjenja i diskusije su razumljive i korisne 1,485 ,232
5. Nastavni materijal dobro je organiziran i efikasno koristen 2,019 ,139
6. Nastava je prezentirana s entuzijazmom 1,592 ,209
7. NaglaSavan je sadrzaj od velike vaznosti ,073 ,930
8. Predmet je pokriven dostatnim brojem informacija 4,399 ,015
9. Tempo rada prilagoden je potrebama grupe 2,613 ,079
10. Nastava je udovoljavala posebnim interesima i problemima
studenata 758 AT
11. Nastava je poticala nezavisno misljenje ,529 ,591
12. Nastava je omogucavala razmjenu misljenja izmedu
nastavnika i studenata 4,356 016
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13. Dodatno Vrijeme i informacije u vezi s kolegijem studentima je 85 753
na raspolaganju ’ ’

14. Rad na nastavi prati se i biljeZi redovito i objektivno 1,739 ,182

15. Literatura je dostatna i dostupna 1,726 ,184

Izvor: Izradili autori.

Na temelju provedene analize varijance detektirana je statisticki znacajna
razlika izmedu srednjih vrijednosti ocjena u dvije promatrane varijable:
Predmet je pokriven dostatnim brojem informacija (p<0,015) i Nastava je
omogucéavala razmjenu misljenja izmedu nastavnika i studenata (p<0,016).
Znaci da studenti koji prisustvuju predavanjima u postotku ,,50-75% 1 ,,viSe
od 75% ocjenjuju obje varijable, kao karakteristiku kvalitete visokoSkolske
nastave, vi§im ocjenama od studenata koji prisustvuju predavanjima u manjem
postotku (,,25-50%"). Ocjene studenata u okviru ostalih ispitivanih varijabli nisu
se bitno razlikovale s obzirom na postotak prisustvovanja nastavi. Opravdano
je za ocekivati ovakve rezultate jer studenti koji ¢eS¢e pohadaju nastavu u
mogucnosti su 1 dati realisti¢niju procjenu kvalitete visokoskolske nastave. Na
temelju provedene analize varijance prihvacamo prvu hipotezu rada (HI) o
razlikama u ocjenjivanju obzirom na prisustvo nastavi.

Tablica 4. Analiza varijance (ANOVA) promatranih varijabli obzirom na godinu studija

VARIJABLE F Sig.
1. Ciljevi nastave jasno su postavljeni 1,250 ,291
2. Nastava je dobro planirana ,590 ,557
3. Ciljevi nastave su postignuti ,253 77
4. Objasnjenja i diskusije su razumljive i korisne 1,720 ,185
5. Nastavni materijal dobro je organiziran i efikasno koristen ,969 ,384
6. Nastava je prezentirana s entuzijazmom 3,689 ,029
7. Naglasavan je sadrzaj od velike vaznosti 1,147 ,322
8. Predmet je pokriven dostatnim brojem informacija ,218 ,805
9. Tempo rada prilagoden je potrebama grupe 1,782 ,174
10. ls\i:ilt:::tie udovoljavala posebnim interesima i problemima 4,939 009
11. Nastava je poticala nezavisno misljenje 3,470 ,035

12. Nastava je omogucavala razmjenu misljenja izmedu nastavnika
i studenata 010 290

13. Dodatno vrijeme i informacije u vezi s kolegijem studentima je
na raspolag;nju : . : 2,447 092
14. Rad na nastavi prati se i biljezi redovito i objektivno 4,071 ,020
15. Literatura je dostatna i dostupna 2,191 ,118

Izvor: Izradili autori.
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Na temelju provedene analize varijance zabiljezene su razlike u ocjenama
u Cetiri promatrane varijable: ,Nastava je prezentirana s entuzijazmom®
(p=0,029) gdje je najveca razlika uocena izmedu rezultata u ocjenjivanju druge
i tre¢e godine studija i to u korist studenata tre¢e godine. Naime, $to se studenti
nalaze na visim studijskim godinama to su i njihove ocjene veée, potom varijabla
,Nastava je udovoljavala posebnim interesima i problemima studenata*
(p=0,009) gdje je statisticka znacajnost uocena izmedu ocjena studenata prve
i druge godine i to u korist studenata druge godine, dalje varijabla ,,Nastava je
poticala nezavisno misljenje*“ (p=0,035) gdje je statisticka znacajnost uoc¢ena
izmedu ocjena studenata prve i druge godine i to u korist studenata druge godine
te varijabla ,,Rad na nastavi prati se i biljeZi redovito i objektivno* (p=0,020)
gdje je statisticka znacajnost uocena izmedu ocjena studenata prve i druge godine
i to u korist studenata druge godine.

Na temelju dobivenih rezultata prihvacamo drugu hipotezu rada (H2) u
kojoj studenti visih studijskih godina i kvalitetu visokoskolske nastave percipiraju
vi§im ocjenama od studenata nizih studijskih godina. Naime, ¢injenica je da su
potrebe studenata prvih godina studija puno jednostavnije jer su mahom njihovi
zahtjevi 1 potrebe rijeSeni ve¢ u procedurama na fakultetu dok studenti visih
studijskih godina postaju zahtjevniji po pitanju kvalitete nastave i u moguénosti
su bolje sagledati cjelokupnu situaciju kolegija kojeg pohadaju.

Tablica 5. Analiza varijance (ANOVA) promatranih varijabli obzirom na
prosjek ocjena

VARIJABLE F Sig.

1. Ciljevi nastave jasno su postavljeni ,656 ,581
2. Nastava je dobro planirana 2,574 ,059
3. Ciljevi nastave su postignuti ,288 ,834
4. Objasnjenja i diskusije su razumljive i korisne ,831 ,480
5. Nastavni materijal dobro je organiziran i efikasno koristen ,998 ,398
6. Nastava je prezentirana s entuzijazmom ,940 ,425
7. Naglasavan je sadrzaj od velike vaznosti 1,426 ,241
8. Predmet je pokriven dostatnim brojem informacija 2,228 ,001
9. Tempo rada prilagoden je potrebama grupe 1,366 ,259
10. Nastava je udovoljavala posebnim interesima i problemima

studenata 768 S13
11. Nastava je poticala nezavisno misljenje ,759 ,520
12. Nastava je omogucavala razmjenu misljenja izmedu nastavnika

i studenata 1,692 175
13. Dodatno Vrijeme i informacije u vezi s kolegijem studentima je 1 848 144

na raspolaganju ’ ’
14. Rad na nastavi prati se i biljeZi redovito i objektivno 1,036 ,381
15. Literatura je dostatna i dostupna 1,734 ,166

Izvor: Izradili autori.
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Na temelju provedene analize varijance nije uocena niti jedna statisticka
znacajnost u okviru 15 varijabli koje mjere kvalitetu visokoskolske nastave te
se trec¢a hipoteza (H3) odbacuje jer nema razlike u ocjenama studenata obzirom
na prosjek ocjena $to znaci da studenti boljih 1 lo$ijih prosjeka ocjena jednako
percipiraju kvalitetu nastave promatranih visokoskolskih sastavnica.

5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Istrazivanje provedeno u radu imalo je dva cilja: ispitati percepciju
kvalitete visokoSkolske nastave na uzorku studenata Pravnoga i Ekonomskoga
fakulteta te dubljim uvidom u strukturu samog uzorka ispitati kvalitetu
visokoskolske nastave na istrazivanjem obuhvaéenim fakultetima prema
definiranim socio-demografskim karakteristikama. Kako je kvaliteta nastave
postavljena visoko na ljestvici prioriteta u podrucju unapredivanja obrazovnog
sustava te kako su rasprave o kvaliteti visokoskolske nastave, odnosno postotku
kvalitetne nastave i vrsnih nastavnika na fakultetima kao klju¢nog momenta
postizanja razine obrazovanja, brojne i vazne krenulo se u testiranje postavljenih
znanstveno-istrazivackih hipoteza. Studenti pri ocjenjivanju kvalitete nastave
najviSe vrednuju literaturu potrebnu za pripremanje ispita kao i konzultacije
posveéene studentima pri pripremanju pojedinog predmeta $to upucuje na
jasan fokus i1 primarni cilj studenta - polaganje odslusanog kolegija. Dubljom
analizom uocene su statisticki znacajne razlike u ocjenama obzirom na godinu
studija i prisustvovanje nastavi. Pa tako studenti vi§ih godina studija i redovitog
pohadanja nastave ocjenjuju istu visSim ocjenama dok statistiCke znacajnosti u
okviru promatranih varijabli obzirom na prosjek ocjena nisu zabiljezene. Ono $to
je bitno u sveuciliSnom zivotu je zadovoljstvo kvalitetom studiranja studenata te
zadovoljstvo kvalitetom znanstvenog rada nastavnika mjerenih istim kriterijima.
Upravo ovakvo istrazivanje ¢iji su rezultati prezentirani u radu, moze pomoci
visokoobrazovanim institucijama kako bi mjereéi percepcije svojih studenata,
pouzdano i valjano upravljali kvalitetom.

Abstract:
QUALITY OF HIGHER EDUCATION

The research concerning a quality of higher education depending on faculty achievement,
class attendance and length of studies of students was conducted on the sample of 150
interviewees on the Faculty of Economics and Faculty of Law in Osijek. Analyses of
variance confirm the hypotheses that students on the last years of studies with good
attendance record rate the service quality of higher education better. It also shows
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that students’ faculty achievement does not influence how they rate service quality of
higher education. Main goal of this research is developing a systematic and continuous
measurement of quality in higher education, which is one of the criteria for including the
University in global world trends of higher education.

Key words: quality, higher education, measuring.

6. LITERATURA

1. Funda, D., Potpuno upravijanje kvalitetom u obrazovanju, Zagreb, 2008.

2. lIvosevi¢, V., Mondekar, D., Geven, K., Bols A., , Priru¢nik za profesore i studente,
Zagreb, 2006 Vodic kroz osiguranje kvalitete u visokom Skolstvu.

3. Juran, J.M., Gryna, F.M., Planiranje i analiza kvalitete, Mate, Zagreb., 1999.

4. Kovac, V., Ledi¢, J., Rafajac, B., ,,Kriteriji uspjesne visokoskolske nastave,* Casopis
za pedagogijsku teoriju i praksu, Napredak (139), Zagreb, 1998.

5. Legcevi¢, J., ,Determinants of service quality in higher education”, The
J.J.Strossmayer of Osijek, Faculty of Economics in osijek, Hochschule Pforzheim
University, Interdisciplinary management research VI, Osijek, 2010.

6. Mencer, 1., ,,Upravljanje kvalitetom na hrvatskim sveucilistima u nastojanjima
uklju¢ivanja u europski prostor visokog obrazovanja“, Zbornik radova 11.
medunarodnog Simpozija o kvaliteti Kvaliteta, konkurentnost i odrzivost, 2010.

7. Meyer, H., Sto je dobra nastava, Zagreb, 2005.

8. Pirsig, R., prema Hunt, V. D., ,,Managing for Quality, Integrating Quality and
Business Strategy, Business One*, IRWIN, Homewood, Illinois, 1993.

9. Schroeder, R. G., Upravljanje proizvodnjom, Odlucivanje u funkciji proizvodnje,
Cetvrto izdanje (prijevod), MATE, Zagreb 1999.

10. Van Damme, D. (2003), ,,Outlooks for the international higher education community

in constructing the global knowledge society, in: UNESCO ed., First global
forum on international quality assurance, accreditation and the recognition of
qualifications in highereducation. Proceedings (Paris: UNESCO).

197






12. medunarodni Simpozij o kvaliteti
»KVALITETOM DO POSLOVNE IZVRSNOSTI®, 17.-18.03.2011.

YupagpiieHue 4eJIOBe4eCKHMH pecypcaMu 00pa3oBaTeibHOT0
yUpeKIeHHUsI HA OCHOBE MPOLECCHOT0 MOAX0a

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN EDUCATION
BASED ON PROCESS APPROACH

UPRAVLJANJE LIJUDSKIM POTENCIJALIMA U OBRAZOVANJU
PRIMJENOM PROCESNOG PRISTUPA

IMoamna A. baBuna - Dph
EQM, PI'TTY um. A.W.I'epuiena
Cankrt-IletepOypre, Russia

Enena H. Aranosa - Dph
EQM, PI'TTY um. A.W.I'epriena
Cankrt-IletepOypre, Russia

UDK: 005.95/.96

Pregledni rad/Review

Primljeno: 03. prosinca 2010./Received: December 3", 2010
Prihvaceno: 06. prosinca 2010./Accepted: December 6", 2010

ABSTRACT

The materials presented results of a study on the restructuring of human resources
management system in terms of innovation development of the university. The current
personnel management system hinders the implementation of quality educational
services. In this regard, the authors see a need for change management to process
management. The materials indicated on the emerging stereotypes of work behavior, a
possible imbalance between management and staff of the university. Process approach,
(step by step) produces the involvement of staff in the innovation process, increases the
risk. Therefore, qualified human resources management is a prerequisite for effective
management of modern educational institutions.

Key words: human resource, education, quality, process approach.
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1. BBeaenmue

[IpoextupoBanue u peanu3anusi yNpaBICHUECKUX IPOLIECCOB B BYy3€
BO MHOIOM OIIpENeNsieTCsl COCTOSIHUEM KaJpOBOro MOTEHIMAlla OpraHu3aluu
U OTHOILIIEHHEM K HEMY PYKOBOACTBA. B 3Toil cBsi3u, HEOOXOAMMO OMNpEAETUTh
JNENCTBYIOUINIT B COBPEMEHHBIX YCJIOBUAX (DOpMaT BOCHPHUITHS YETOBEUECKHUX
pecypcoB B By3e. B3aMOOTHOIIEHHSI Y€IOBEUECKUX PECYPCOB M OpraHu3aluu
MOCTPOEHBI Ha CJIEAYIOIIUX OCHOBHBIX MOJIOKEHUSAX:

1) Opranuzaiuu CymecTBYIOT AJI TOTO, YTOOBI CITY>KUTh HYKJ1aM JTFO/ICH,
a He, HaoOopoT. C 3TOM TOYKHM 3pPEHUST MUCCHUSI 00pa30BaTEIIBHOTO
YUPEXKJIEHUSI JOJDKHBI OBITh OPHUEHTHUPOBAaHA HA YHAOBIETBOPEHHE
noTpeOHOCTEH JMYHOCTHOTO Pa3BUTHS W CcaMOpeald3ald BcCeX
noTpeduTeseit 00pa3oBaTEIIbHBIX YCIYT.

2) Jlromu W opraHu3alnuyd HYXIATCS JIpyr B apyre. OpraHuzamusm
HY>KHBI UJIEH, JHEPTHsl U TAJIaHT, B TO BPEMS KakK JIFOASIM HEOOXOUMBI
Kapbepa, OHKOHOMHMYECKas KOMIIEHCAllUs U  JIONOJHUTEJIbHBIE
BO3MOYKHOCTH.

3) Jlromu ¥ opraHu3aluyd COOTBETCTBYIOT JIPYr APYry HEAOCTAaTOYHO,
u3-3a 4ero cTpanarT o0e CTOpOoHbl. MHAMBHIBI SKCILTyaTHPYIOT
OpraHM3alMi M\IIM SKCIUTYyaTHPYIOTCSl OpraHu3anued — wim oba
CTAHOBSTCS ,,)KEPTBAMU .

4) Ilo3uTHBHOE COOTBETCTBHE BBHIFOJAHO OOEUM CTOPOHAM: COTPYIHUKH
00peTaroT OCMBICIEHHYIO U IPUHOCALIYIO YOBIETBOPEHUE padboTy, a
OpraHMU3allK MOIYYatoT TAJIAHThI U SHEPTHUI0, KOTOPhIE HEOOXOIUMBI
el 17151 pa3BUTHS U [IPEyCIIEBaHUSI.

2. HccaenoBanue

B3aumooTHOImIEHH MKy OpraHU3aliei i IepcoHaIoM BBICTPaUBAIOTCS
B 3aBUCHMOCTH OT TOTO, Kakasl CTpaTerusi ynpaBJiCHHs JIIOAbMH JIEHCTBYET B
00pa30BaTeIbHOM YUPEKICHHUH.

AHanu3 Teopuu M MPAKTUKHU YIPABICHUS YEJIOBEYECKHMHU pecypcaMu
B 00pa30oBaTeNIbHbIX YUYPEXKACHUSX CBHUJIETEIBCTBYET O Tpex Haubosee
UCIOJIb3yEeMbIX CTPaTErusx.

Ilompeoumensckaa cmpamecus (MEHEIKMEHT By3a OSKCILTyaTUPYET
TPYIOBOI OTEHIIAJ COTPYIHUKA, a IEPCOHAN y4eOHOI0 3aBe/ICHUS UCTIOIb3YET
BO3MOYKHOCTH OpraHMU3alMK JJIs JTOCTH)KEHUS JINYHBIX MHTEPECOB, HaIlpUMeEp,
NpUOOpETEeHUs] NEeIaroriueckoro CTa)ka, MOJMy4YeHHs] YYEHOW CTEHeHH U T.1.).
JlaHHast cTparerus XapakTepHu3yeTcs, ¢ OJHON CTOPOHBI, BBICOKOH TEKYy4ECThIO
KaJ[pOB 13-3a HEYJJOBJIETBOPEHHOCTH TPYIOM, C IPYTOil - COXpaHEHHEM OCHOBHOT'O
KaJpOBOTO COCTaBa IMPEUMYLIECTBEHHO 3a CYET COTPYAHUKOB IEHCHOHHOIO

200



U TIpeINeHCHOHHOro Bo3pacTa. [IpUTOK KaJpoB CYIIECTBEHHO CHIKEH, MHpU
CKpPBITOM OTTOKE, YTO OTpakaeTcs B IOKAa3aTelsX HEMOJHON 3aHSITOCTH U B
HU3KHUX pe3yybTaTax.
Ilapmuepckas cmpamecusn - MEHEDKMEHT By3a M I€JarOrM4eCKHN
MEPCOHAJ HaXOAUTCS BO B3aUMOBBITO/IHBIX TAPTHEPCKUX OTHOLIEHMSIX, KOTOPbIE
MOAPA3yMEBAIOT TMOCTEIEHHOE COMIACOBaHME LeNed MW LEeHHOcTen. Takas
CTpaTerust ynpaBJeHUs XapaKTepU3yeTcsl OTHOCUTEIbHON HECTAOMIBHOCTBIO:
® TEKy4YeCTh KaJIpOB OOBSCHSIETCS PE3KMMU W3MEHEHUSMHU B CTPATETHH
Pa3BUTHS OpraHU3alUHU U KaJIpOBOM MOJIUTHUKH;

® COTPYOHHKH JHOO TIEpEeCTar0T COOTBETCTBOBATh TPEOOBAHHIM
OopraHmsanuu, 100 MMEIT TMOTEHLMAJd 3HAYUTENIbHO  BBILIE
norpeOHOcTel By3a. [IpUTOK KaapoB B OITOW CTPATETMH HOCHT
CTUXUIHBIA XapaKTep, & OTTOK MUHUMHU3UPOBAH.

Hoenmugukayuonnas cmpamezcus - pu dTOH CTPATeTUUd OTHOILICHUS
CTpOSITCS Ha COBIIAJICHUU 1IeJIeN U LIEHHOCTEM, I71e ABMKYIIEeH CUII0i peann3anun
TPYZOBOTO IMOTEHLMAJa SBISETCSd pa3BUTUE OpraHu3alud, U HaoOopoT,
OpraHu3alys pa3BUBACTCs, €CJIU HAKAIIMBAET MOTEHIMA)I COTPYIHHUK.

B nensx koHkperuzamuu (QpeiliMa 4eIO0BEYECKUX PECYPCOB B CHUCTEME
yIpaBJIeHUST By30M, ObUI TPOBENEH ONPOC COTPYAHHMKOB M PYKOBOACTBA psila
BY30B.

Tabnuua 1. Pe3ynprarel OTBETOB COTPYIHUKOB By3a (IIPEIo1aBaTesn)

%“ % % HeT
Bonpoc »* ”” | oTBeTa
BBIOOD | BBIOOD
[Tepconai By3a /st pyKOBOJICTBA SIBJISIETCS] PECYPCOM, 889% ) 12%
KOTOPBIH HE0OXOJMMO IPaMOTHO MCIOJIB30BATh
[epconan By3a 111 pyKOBOACTBA SIBIISICTCS KAITUTAJIOM, B 10% 889 20
KOTOPBIA HEOOXOIMMO HHBECTHPOBATh ’ ° °
[epconan 00pa3oBaTenbHOIO yUpekaeHHs HHHOPMUPOBaH 20% 60% 20%
000 Bcex mpoleccax, pean3youIuxcsi B By3e ’ ° °
[lepconan nomxkeH ObITH HHPOPMUPOBaH 000 BCeX 7% ) 13%
MIPOLIECCax, PEATH3yIOIINXCS B BY3€
E}i :s;iﬂ I;If}:eHCTaBHﬂeTe HepeYeHb CBOMX JIOJKHOCTHBIX 25% 70% 50,
Bbl1 BeImostHsAETE pabOTy TOJNBKO B paMKaX CBOMX OCHOBHBIX 70% 30% )
¢dbysKIHH (yaeOHO-MeToarIecKas padboTa) ? °
KoHCTpyKTHBHBIEC OTHOLICHUS MEXAY COTPYAHUKAMHU
1 PYKOBOZICTBOM Ha Ka(eipe MOTyT KOMIICHCHPOBATh 40% 33% 27%
TPYAHOCTH, CBSI3aHHBIC C paO0OYNMH MEperpy3KaMu
[IponykTHBHOCTH pabOTHI 3aBUCUT OT SKOHOMHYECKON 90% 10%
KOMIIEHCALlUH
CO0 gg;ﬁ:{ey;:;ll/;IOHanLHOM Pa3BUTHH JOJDKHBI 3a00TUTECS CaMU 30% 30% 40%
E; :;;;f;;};ajm MOTPEOHOCTH B HETIPEPHIBHOM MOBBIICHHH 45% 50% 50
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BbI noBeIIIaeTe CBOIO KBATH(DHUKAINIO KasKABIH TOX 15% 85%
Bam HeoOxoamMa 60ITbIIas CaMOCTOSATENNFHOCTD B padboTe 20% 60% 20%
Bel npunepkuBaerecs No3ULUH ,,JIF0onM 11 OpraHu3anyu 75% 25%
Bel npunepxxuBaerecs no3unu ,,Opranus3anus s Joaei’ 25% 75%

U ROTUMUKU YRPAGIEHUA 00PA306AMETbHBIM YUpeHcOeHuem

Kpumepuﬁ syuacmue compyduukoe 6 NPUHAMUU PeUleHUs1 OMHOCUMENbHO cmpamezuu

yupeKIeHUEM

dopMalbHOE YYacTHE Ha COBELLAHUH, N1EJarOrn4eCKOM 80%

COBETE

AKTUBHOE y4yacTHE B YIIPABJICHUH 00pa30BaTeIbHBIM 20%
0

npogeccuonansHom pocme U TUYHOCHHOM PA3GUMUU

Kpumepuii ,,yuacmue pykoeoocmea o6pazoeamenbHozo yupeicoenus 6 eauiem

CDOpMaJ'IBHOG 06yqu1/Ie COIIACHO IJIaHYy aTTeCTaluy UJIN

PYKOBOJCTBA

IUIAaHy METOIMYECKOr0 00bEANHEHHS 4%
Tonbko camooOydenue wiu oOydeHue 1o JTuuHoil nannmaruse | 30%
AXTHBHOE y4JacTHe B 00y4E€HHH PyKOBOJCTBA 20%
Hukakoro ydacTtust B 00y9eHUH U Pa3BUTHH CO CTOPOHBI 50,

obpazoeamenvHo2o yupeicoenusn

Kpumepuit ,,unousudyanvnas ouenka mpyoa no pe3yibmamam 6K1a0a 6 pazeumue

OueHuBaHue MO pe3ylbTaTaM BKJIaJa C COOTBETCTBYIOIIEH 30%

KOMIIEHCAIIuEH

OueHuBaHKe 110 GpopMaIbHBIM ITOKa3aTesIM (CTax, 40%
o o 0

KBaJTU(UKAIUSA U T.J.) C COOTBETCTBYIOIICH KOMITCHCAIHEH

OneHrBaHNE O HEU3BECTHBIM NTapaMETPaM 30%

pacnpocmpanenuu UHHOBAYUI “

Kpumepuﬁ wpacnpocmpanenue uuuoeauuﬁ U noowipernue aKkmuernocmu 6

VYnpasneHue B By3e NOAAEPKUBACT HUHHOBALUU 40%
VHHOBaIMM POABUTAIOTCS TOJIBKO OTEIBHBIMH 50%
COTPYAHUKAMH 1 110 UX JINIHONW MHUIMATHBE

WHHOBanMK He peanu3yrorcs 10%

Kpumepuit ,,uacmoma pabomot 6 komanoe* (oyenka 3a 200)

B sTtom roay OBLI Y4aCTHHUKOM KOMaH,HHOﬁ pa6OTLI HCCKOJIBKO

B3aMOJICHCTBUH

40%

pa3
B sTOM romy He yyacTBOBaJ B KOMaHIHOH paboTe (TIpoeKTe) 40%
B sToM roxmy Bcs paboTa OCHOBaHa Ha IIOCTOSTHHOM 20%
()

Kpumepuit ,,oughgpepenyuposannvtii u unoueudyanbHwlii H0OX00 K cCOmpyoHuKam“

PyKOBO,E[I/ITeIIL BCCraa OpUCHTUPYCTCA HA JIUIHOCTb COTPYAHUKA

CHUMITAaTUYHBIC

B IIPOLIECCE NPUHATHSI PELICHHS >
PykoBoauTens opueHTHpPYETCS Ha TMYHOCTh COTPYAHUKA, HO 15%
TOJILKO B 3aBUCHUMOCTH OT CUTYyallul

PykoBoaurens opueHTUpyeTCs Ha 3aJa4 U MHCTPYKIUH 60%
PyxoBomuTens OpueHTHpPYETCS TOIBKO HA IMYHOCTH EMY 20%
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HpCI[J'IO)KeHHI)IG pPECIOHACHTaAM BOIIPOCHI IIO3BOJIMIIN BBISIBUTDH
JEHCTBYIOIME Yy IEpCOHANa By3a YCTaHOBKM, OTHOCHUTEJIBHO CBOEH poiu B
(byHKUIMOHNPOBAaHUH 00Pa30BaATENBLHOTO YUPEXKICHH, KOTOpPBIE, B CBOIO OUEPE/lb,
OTIPENENSIOT JEHCTBYIOLIUI CTEPEOTUIT TPYAOBOIO NoBeeHus. Tak, pa3nuyaroT
mpu cmepeomuna noeedeHus padoOmMHUK0O8 U PyKoeoocmea:

o  QDyHKUUOHANBbHBIIL cmepeomun TPYNOBOIO IOBEACHHUS — BaXXKHBIM
B OpraHv3anuu MNOpU3HACTCA TOJIBKO BBIIIOJHCHHUE IIOCTABJICHHBIX
IIPOM3BOJCTBEHHBIX IleJIei M 3a/1a4, 0CTaIbHOE IPUOOpETaeT BTOPUYHBIH
xapaktep. COTpyIHUK MPUXOAUT Ha pabOTy AJIsl BBINOTHEHUS paboThI,
3a KOTOPYIO MOJIYy4YaeT KOMIIEHCALIUH.

e JKoHomMuuecKuil cmepeomun TpPYAOBOIO IIOBEAEHUs - HauOoiee
SHAYUMbIM IIPU3HACTCA 3KOHOMHUYCCKAsA KOMIICHCAIHWA 3a BJIOKCHUA
paboronarens u paboTHuka. OCHOBHOM MPHUHIUT JIEATEIILHOCTH ,,Bce
HMEET CBOIO LIeHY (MaTepuabHyI0 UM HeMaTepUaIbHy0).

o [lcuxonozuueckuit  cmepeomun  TPyJOBOIO  IIOBEACHHUSI  —
Ba)XHbIM B JCATCIIBHOCTU pa6OTHI/IKa U PYKOBOOUTCIA CTAHOBATCH
NICUXOJIOTMYECKUE  IOKa3aTesd, Takue KaK ICHXOJIOTHYECKHH
KJIUMAT, KOPIOPAaTUBHBIA J1yX, BHYTpU(PHUPMEHHBIE OTHOLICHHUS U T.J.
FﬂaBHI)IM, 4TO onpeacsi€T TpyaAOBYIO ACATCIBHOCTL COTPYAHUKOB —
XOpOILIUI KOJIJIEKTHUB, YIOBJIETBOPEHHE MOTPEeOHOCTEH B OOIIEHUH,
caMopeaan3alyuy U CaMOaKTyaJu3aluy.

Hcxonst w3 aHanu3a OTBETOB PECIOHAEHTOB, MOXHO YTBEPKIaTh,
YTO TPYHAOBOE NOBEAEHUE I[IEPCOHANIAa By3a BBICTPAMBACTCS B Mapajgurme
,»QYHKITHOHATLHOTO ¥ ,,9KOHOMHYECKOTO CTEPEOTHIIOB TOBEJeHHSI. TO ecTh,
COTPYIHUKU CO3HATENbHO OTAAIOT CBOIO MPO(PEeCcCCHOHATbHYI0 KOMIETEHTHOCTh
B paMKax TpeOyeMbIX PyKOBOACTBOM (DYHKITHI, 0’KHUIast B3AMEH YIKOHOMUYECKYIO
kommeHcaruio (90% omponieHHbIX yKa3aid, YTO SKOHOMHYECKAsT KOMITCHCAIIHS
BO MHOTOM OIpeAeNsieT NPOAYKTUBHOCTh pabOThl) WM HEMaTepHAIbHYIO
KOMITEHCAIMI0. BayKHO OTMETHUTH, YTO OOJBIITMHCTBO PECIIOH/ICHTOB UCITBITHIBAIOT
HE0OXOMMOCTH B HH(POPMAIIUU, KOTOPAsi HE PEI0CTABISAETCS pPyKOBOJCTBOM By3a
(B coBokymHOCTH 80% pecrnoHAEHTOB OTMETUIN HH()OPMAITMOHHYIO 3aKPBITOCTh
By3a B OTHOIIICHWU PAa0OTAOIIEro MEepcoHaia). JTU JaHHbIE CBUACTEIbCTBYIOT
0 (PYHKIIMOHMPOBAHUM COBPEMEHHOIO BYy3a KaK ,,3aKPHITOM CUCTEMBI. MOXHO
CBUJETEIbCTBOBATh, 4YTO C MO3ULMHU I€pCOHANa OTHOUIEHUE PYKOBOJICTBA
ONpPENEIIIETC KOHUEIMIMEN pecypcHOro mnoaxoxa. Eciu B opraHuzauuu
MPUHUMAETCS TOAXO/ K MEPCOHAITY KaK K peCypcy, TO, B3AUMOOTHOUIEHUS MEKTY
OpraHu3alMel U COTPYAHUKAMH BBICTPAMBAIOTCS HAa OCHOBE JIBYCTOPOHHETO
UCIIONB30BaHMS pAOOTHUKOB PYKOBOACTBOM U Bo3MOxHOCTel OY paboTHHUKaMHU.
Crnenyer OTMETUTD, UTO BJIOKEHUS B Pa3BUTHE MPOPECCUOHATHFHOTO MTOTSHITHATA
NepcoHaNia Co CTOPOHBI OpraHU3aluu HEOOJNBIINE U PEATU3YIOTCS C MO3ULIUU
KOMITCHCAIIMH 32 ,,aMOPTHU3AIUI0 CPEACTB™ U\IWIH M0 Mepe HEOOXOAMMOCTH, TO
€CTh HE NIOCTOSIHHO.
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Pucynox 1. ITosuums nepconana Bysa
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B memsx ompexaeneHusi AEHMCTBYIOIIMX YCTAHOBOK K NEPCOHANY By3a U
CTEPEOTHUIIa BOCIPUATUS COTPYAHUKOB B KOHTEKCTE YIPABICHUS OpraHU3alMei
OBbLJ1 IPOBEJIEH ONPOC PYKOBOIUTEIEH BY30B.

Tabnuia 2. Pe3ynbrarel OTBETOB PECTIOHICHTOB (MCHEIXKMCHT By3a)

MOJIOKHTECJIbHBIX OTPUIATECIBHBIX

Bonpoc BbI00pOB (%) BbI0OPOB (%)

OcHoBHas (1)yHKlII/I$I TICpCOHAJIa By3a — 5TO BBIIIOJIHATH

CBOM Tpo(hecCHOHATIBHBIE 3a/1a4H (JJOJDKHOCTHBIE 70% 30%

HMHCTPYKLHHX U TIOPYICHUS)

Kaxxnas pabora corpyaHuka JODKHA ObITh 20% 0%

KOMITEHCHPOBAHA CO CTOPOHBI PyKOBOZICTBA By3a ’ ’

Ecim Bce corpyuiky Kadenps! OyayT IPUHAMATH 50% 50%

y4acTue B YNpaBIeHUH, TO BCKOPE HACTYIUT ,,Xaoc™ ’ ’

CotpynHrKaMi He0OX0Ma MOCTOSTHHAS TIOJIEPKKA CO 5 o
40% 60%

CTOpOHBI PYKOBOJICTBA Kadenpbl, hakynprera

O moBBIIEHNY KBATIM(UKAIINN JIOJDKHBL, B IEPBYIO 40% 60%

o4epeIb, 3a00TUTCS CAMH COTPYIHUKI
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3anaya pyKOBOJICTBA 00CCIICYUTH BO3MOKHOCTb 90% 10%
0 0
Pa3BUTHSI COTPYIHUKA, BCE OCTAIIBHOE ,,JIEI0 KAKIOro™
By3y BaxHO, B KakoM KJIMMATe paboTaeT HepCOHANT 60% 40%
Ecsu oTHOIIICHHMS IECTPYKTHBHBIE, TO CTPAIacT 70% 30%
(hakyrsTeT, Kadenpa U OCTaBICHHbIC LIeH
Heo0xommmo BoBIIEKaTh OOJIBIIIEE YHICIIO COTPYIHUKOB B 50% 50%
o (1) 0
yIpaBieHre Kapeapoi u (haKyIsTeToM
I'maBHOE CTHMYJIMPOBAHKE — SMOIMOHAIBHBIIN OTKITUK 30% 70%
0 0
PYKOBOIMTEJIS U TIOAZICPIKKA KOJUIEKTHBA
Her TUIOXHUX CO HHUKOB — €CThb HCIIPABUJILHBIC
TPYA p 40% 60%
METO/IBI YIIPABIICHHST UMU
Tlepconan By3a — 3TO TaKOM 3Ke pecypc, Kak u
p Y3 peeype, 10% 90%
MaTepI/IaIH)HBIe 3ar1achbl

Pesynprarel ompoca pykoBoguTeled By3a CBUICTENBCTBYIOT, UTO
BOCIIPUSITHE TEpCOHANa BBICTPaMBAaeTCSd B Mapaaurme ,,QyHKIMOHAJIHLHOTO™
U «IICUXOJIOTUYECKOTO» CTEPEOTUIIOB IMOBEeACHUsA. B mepByro odepenb, A
PYKOBOJZICTBA By3a Ba)KHBIM OKa3bIBAE€TCS BBIMOJIHEHUE PEANUCAHHBIX PYHKINN
KaXAbIM HcronHuTeneM. OTmeyaeTcsi, 4YTO MNPOAYKTHUBHOE BBIMOJIHEHUE
MOCTABJICHHBIX PYKOBOJCTBOM 33Ja4 BO MHOTOM OIPENENSIeTCs COLUAIbHO-
MICUXOJIOTUYECKUM KIIMMaToM Kadenpsl u dakynsrera. Bo BTOpYIo ouepens, s
PYKOBOJICTBAa By3a ONPEICIISAIOTCS KOMIEHCAIMKM BKJIaaa nepcoHana. Cremyer
OTMETUTh, TAaKU€ BHJIbI KOMIICHCAIIMU KaK: COAeHCTBHE MPOECCHOHATBHOMY
Pa3BUTHIO, SMOIIMOHATBHBIN OTKIIUK, IeJICHAPABICHHOE HEITPEPhIBHOE 00yUEeHUE
NepcoHania He pPacCMaTpUBAIOTCS PYKOBOJICTBOM B KadeCTBE MPHOPHUTETHBIX
HanpaBieHuil. bonee Toro, oTBETHl PECOHIECHTOB CBUIECTENBCTBYIOT, YTO POJIb
PYKOBOZICTBa B Mpolecce oOyueHusl MepcoHajga BTOPUYHA UM OTpaHUYMBAETCS
JIUIIb CO3JaHUEM YCIIOBHM. YIIPaBIATh NPOPECCUOHATBHBIM PA3BUTHEM JIOJIKHBI
camu cotpyaauku (90% yTBepkaeHuil).

OnHako cienyer OTMETUTh, YTO OOJIBIIMHCTBO PECIOH/IEHTOB MOHUMAIOT
crieruuKy 4eJI0BEUECKOTo pecypca B CpaBHEHUH C APYTUMHU OPraHUu3alliOHHBIMU
pecypcamu (90%), BbLAETSIOT HEOOXOIUMOCTh HEMPEPHIBHON  YIIpaBlIeHYECKON
nogaepxku (40%), a Takke BO3MOXKHOCTB U 11€JI€CO00Pa3HOCTh MPUBIICUEHUS
nepcoHana K MPUHATUIO YyIpaBieHdeckoro pemienus (50%). Ot naHHbIE
CBUJIETENILCTBYIOT O TeH/ICHIIUH IEMOKPATU3aIH COIIUAIBHOTO B3aUMO/ICHCTBUS
MEXJIy PYKOBOJACTBOM By3a U IE€PCOHAIOM, OTHOCHTEIHHOM TOTOBHOCTHU
MEHEIP)KMEHTA K IIPOLECCY IeIeTUPOBaHUS.

CxeMaTu4Ho, MO3UIIMIO PyKOBOJICTBA By3a B OTHOILIEHUH IIEPCOHAIa MOKHO
OTPa3uTh CIEIYIOMUM 00pa3oM (cM. puc. 2):
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Pucynok 2. Ilo3unus pykoBoacTsa By3a
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Eciu cooTHecTn Mexay co0OW MO3UILHMIO MEpcoHaja M IMO3MIHIO
PYKOBOJCTBa By3a, TO MOXKHO CBHJIETEIHCTBOBATH O JucOallaHCe BOCHPUSTUS
YeJI0BEYECKOT0 pecypca By3a yYaCTHUKaMU OpraHU3allMOHHOTIO IIpoLecca:

Pucynok 3. [lo3unus aucbanaHca cTepeoTUIIOB MOBEACHUS
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BaxXHO OTMETUTb KOHTPYIHTHOCTH BOCHPHSTHS PYKOBOACTBA By3a U
nepcoHajga B  MO3UIHUH ,,(DyHKIIMOHAJIBHOTO CTEPEOTHIA™ MOBEICHHUS, YTO
CBHUJICTEJILCTBYET O TATOTEHHWH PYKOBOACTBA M IEpPCOHANAa K peau3aluu
,PAMOUHOTI0“* IOBEJIEHUS], COOTBETCTBYIoMEero npuHunamu MBI (management
by instructions) — ynpasiieHHe 10 HHCTPYKIUAM. B Takoil mo3unuu akTUBHOCTh
¥ WHHULIMATUBHOCTh PAOOTHHUKOB TPOSBISIETCS HE3HAUUTENBHO B CBA3H C
OOJIBIIIMMHU OTPAHUYEHUSIMH ,,CBEPXY*‘, @ CUCTEMA YIIPABJICHHUS BY30M MPEICTAET
KaK MHEpTHas 3aKkpbiTas cucreMa. OTHOIIEHHE K IEPCOHATY By3a BBICTPAUBACTCS
C TOYKHM 3PEHHUSI KaapOBOTO BBHIMOJHEHUS HEoOXomuMmbIX (yHKUui. PazHocTh
BOCTIPUATHS OTMEUACTCS B CIEAYIOLINX MO3UIUAX:

e B OTHOUICHHM KOMIIGHCAIlMM BKJaJa TIepcoHasna (PyKOBOJACTBO
CUMTAET, YTO KOMIICHCUPOBAThCS TOJDKHBI HE BCE BHIBI IESATEIBHOCTH
COTPYIHMKOB, B TO BpeMs KaK IepCcoHall By3a ONpeIeisieT KOMIIEHCAIHIO
KaK OJIMH U3 BEAyIIUX MOTHBOB ITOBE/ICHUS);

® B OTHOIICHUH ICUXOJIOTMYECKOTO KJMMaTa (PyKOBOACTBO TATOTEET K
(opMHPOBAaHUIO KOMAaHJHOTO JyXa, OJHAKO, MEPCOHAIIOM OTMEueHa
HE3HAYUTEIHHOCTh ICUXOJIOTMYECKOTO HACTPOS HA KOMaH/IHYIO paboTy).

Takum 00pa3oM, MOXHO C(HOPMYIHPOBATH MPOTHBOPEUUE MEXITY
MPUHIUIIAMA HTHHOBALIMOHHOTO Pa3BUTHS, BKIIIOYAIOIIETO TAKKE IOKA3aTelH, KaK:
OTKPBITOCTh CUCTEMBI, MaCCOBasi BOBJIICYEHHOCTh NEPCOHANIA B UHHOBALMOHHBIE
NPOIIECCHl U JICHCTBYIOIIME B By3€ YCTAHOBKH OTHOCHTEIBHO YEJIOBEYECKOTO
pecypca. B 310l CBA3U, CYIIECTBYOIIUN MMOAXO/ K YIIPABICHUIO YEIOBEUECKUMU
pecypcaMu By3a TpeOyeT IMepecMOTpa M TOCTPOEHHUS HOBBIX COLHAIBHBIX
OTHOLICHUH MEXJy COTPYAHHKaMH U MEHEI)KMEHTOM B CTOPOHY DPa3BHUTHUS
YeJIOBEUECKOro KamuTasna. B3auMOOTHOIIEHHUS MEXAYy BY30M H IEPCOHAIOM
B paMKax YINpaBlICHUs YEOBEYCCKUM KallUTalOM BBICTPAWBAIOTCS HA OCHOBE
000100H020 83AUMHO20 UHBECMUPOBAHUs Opye 8 Opyad, TAE TEPBOCTEIICHHYIO
3HAUUMOCTB IPHOOPETACT MHBECTUPOBAHKE B IEPCOHAI CO CTOPOHBI PYKOBO/ICTBA.

3. MeToauka M npeI0KeHHs

W3MmeHeHus B ynipaBlIeHUH YEIOBEYECKUMU PECYpcaMu 00pa30BaTeILHOTO
YVUpEXKICHUS TPEICTABISAIOT COO0N TOTOBHOCTH PYKOBOAMTENS W IMEpCcOoHaia,
B 3aBUCHMOCTH OT YIPaBJICHUYECKOW CHUTyalluu, aJalTHPOBaTh CTPATETHUIO
YVOpaBlIeHUS TEPCOHANOM TakuM oOpa3oM, dYToObI OHa conxelCTBOBAA
ONTHUMH3ALIMA BCEX OPraHU3alMOHHBIX MpoleccoB. MHumuupoBars mporuecc
M3MEHEHUH 11eTIeco00pa3Ho ¢ pa3padOTKH U pacpOCTPAHSHHSI HA BCEX JIEMEHTaX
CUCTeMBI YIIpaBIICHUs enuHON (Qumocoduu ympaBiIeHHs YEIOBEYCCKUMU
pecypcamu. B coOTBETCTBUM C PpeliMOM ,,4€TOBEUECKUI KamuTal"* OCHOBHBIMU
MPUHIUIIAMH B MPOIIECCE YIPABICHUS COTPYIHUKAMU JAOKHBI CTaTh:
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BbIpAOOTKa KOJUIEKTUBHOM (MIOCOGUU YNpaBiICHUS JIOABMU U
MOJJIEP’KKA CUCTEMBI

ee BHEAPECHHUS;

0oTOOp COTPYOHHMKOB B COOTBETCTBUHU ¢ (umiocodueit u crpareruei
yIpaBJeHUs By3a Ha oCHOBE AM(depeHnpoBaHHOTO aHAIM3a, yyeTa
KPUTHYECKUX U KOMIIEHCAIIHOHHBIX TPeOOBAHNUH;

MOCTOSIHHOE HWHBECTHPOBAaHUE B COTPYAHUKOB 4epe3 oOyueHHe |
CO3JJaHHE BO3MOXKHOCTEH K caMOpeaIn3alii U pa3BUTHIO;
MH(POPMALMOHHOE 00ECIIEYCHNE COTPYIHIUKOB B XOJI€ PeaIH3alui BCeX
YIPaBIEHYECKUX MPOLIECCOB;

MOOIIPEHUE CaMOCTOATEIBHOCTH M AaKTHBHOTO Y4YaCTHs BO BCEX
yIpaBJIEHYECKHX Mpoleccax;

nepecTpoiika cofep KaHus Tpyda B paMKax MPeIoCTaBICHHs OONBIINX
MOJTHOMOYHH, CBOOO]I, MOCTOSIHHOM 00paTHOM CBSI3H;

BOCIHMTAHUE U NOAJIEPKAHUE CaMOYIIPABIISIEMbIX KOMaHI;
MIPOJIBHKEHUE PABHOIIPABHS U Pa3HOCTOPOHHUX KOMMYHHKALIUH.

®peiiv,  COOTBETCTBYIOLIUMN  WHHOBAallMOHHOMY  DPa3BUTHIO  By3a

npeanonaraeT O0alaHc B MO3UIMSAX ,,(DyHKIIMOHANBHBINA, ,,9)KOHOMUYECKHIA" U
,[ICUXOJIOTUYECKUI* CTEPEOTHUIIBI MTOBEICHUS, KOTOPHIE MOTYT OBITh OTPaXKCHBI
B KBaJIparorpamMme CIeAyoIM 00pa3om:

Pucynox 4. ITo3unus 6ananca 1 KOHIPYSHTHOCTH CTEPEOTUIIOB ITOBEICHHS
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Kak npencraBieHo Ha pUCYyHKE, B3aMMOOTHOIIEHHS MEX 1y OpraHU3aluei
Y [IEPCOHAIIOM TIPEINOoIaraloT CMeHy (DyHKIIMOHAIbHON KOHLICTIIIUH YIIPABICHHS
By3a HA T'yMaHUTapHYIO.

I'ymanuTapHas KOHLIENILMS YIPABJICHUS YEJIOBEUYECKUMH pPECYypCcamH,
C OIHOW CTOPOHBI, CIIOCOOCTBYET JOCTIKCHHIO KOHTPYIHTHOCTH B TO3UIUIX
(onMHaKOBBIE YCTAaHOBKM PYKOBOACTBAa M TIEpCOHANA), C Jpyrou, gopmupyer
HOBOE [TOHMMAaHHE y PYKOBOJICTBA U COTPYIHUKOB POJIM IIEPCOHAJIA By3a.

Kak cBuzperenbcTByloT TpeOoBaHMsA CTaHgapTa KauectBa B cdepe
o0pazoBaHus, PYKOBOJACTBO  00pa30BaTEIbHOTO  YUPEXKICHUS JOJDKHO
obecriedynTh OCHOBHOH TmepcoHand HWHQPOPMALUME OTHOCHUTENBHO  TOTO,
KaK MX KOMIIETEHTHOCTb, OCBEIOMJIEHHOCTb M IIOATOTOBKA CBA3aHbl C HX
OTBETCTBEHHOCTbIO, IOJTHOMOUYHUSAMH, aKaJEMUUECKUMU U aIMUHHACTPaTUBHBIMU
neiictBusiMu. B 310 CcBsI3M, 00pa3oBaTeIbHOE YUPEKICHUE JOIKHO:

® BECTH CUCTEMAaTHUYECKYIO JESATEIbHOCTB M0 ONPEACIICHHUIO IIOTPEOHOCTH
B KOMIIETEHTHOCTH NIEPCOHAJA yTeM CPaBHEHUS TPEOOBaHH yUeOHbBIX
IUTAHOB C TEKYIIEN KOMIIETEHTHOCTBIO IIEPCOHAIIA;

® OIpeAeTATh NOTPEOHOCTh B OOYyYCHHMHU MEpCOHAja, HANPAaBICHHOW Ha
ycTpaHeHHe JTI000ro Hel0CTaTKka KOMIIETEHTHOCTH;

e oOecne4yuBaTh paboty IIpenojaaBareneu pu HaJIU4uu
aKTyaJU3UPOBAaHHBIX KPUTEPUEB OLICHKH;

® BECTU y4eT aKaJeMUUYECKOM M aJAMMHHUCTPATUBHOM KOMIIETEHTHOCTH
1iTara COTpYIHUKOB.

Kak cBugerenbcTByoT TpeOOBaHUS CTaHAAapTa KadecTBa B cdepe
o0pa3oBaHMsl, pYKOBOACTBY CJEAyeT YIYyYIIUTh pE3yIbTaTUBHOCTh H
3 PEKTUBHOCTH OpraHU3alINH, Yepe3 BOBIICUEHNE PAOOTHUKOB U UX MOJACPIKKY.

B kxauecTBe mOMOIIM B JOCTHXKCHHMHU LIEJCH M YIyYLICHUH pEealn3aluu
MPOIIECCOB PYKOBOACTBY By3a HEOOXOAMMO MOOUIPSATH BOBJICUCHUE M pa3BUTHE
CBOUX PaOOTHUKOB MOCPEICTBOM:

® [UIAHUPOBAHUA OOECIIEYCHUS] TOCTOSHHOW MOATOTOBKU U Kaphephbl;
® OIpeJeNeHus] OTBETCTBEHHOCTH U MOJTHOMOYUH TIEPCOHANA;
e pa3pabOTKH HMHIUBHUIYAJTbHBIX W TPYIIOBBIX LEJNeH, MEHEIKMEHTa
BBITOJIHEHHS ITPOLIECCa U OLIEHUBAHUS PE3YJIbTaTOB;
® COJCHCTBUS BOBJICUCHUIO PAOOTHHKOB IPH IOCTAHOBKE LEJNEH H
IIPUHSATUN PELICHUM;
MIPU3HAHUS U BO3HATPAXKICHUS;
COZICUCTBUS OTKPBITOMY, IBYCTOPOHHEMY 0OMEeHY MH(pOpMaIueii;
MOCTOSTHHOTO aHaJIn3a MOTPEOHOCTEH CBOMX paOOTHUKOB;
CO3JaHMs yCIOBUH, MOOLIPSIONUINX HOBOBBEICHHS,
obecniedeHus: 3PPEeKTUBHON IPyNIIOBON pabOTHI;
MHGOPMHUPOBAHUS O MPEATIOKEHUSIX U MHEHUSX;
WCTIOJIb30BaHMsI U3MEPEHUH CTETIEHH YIOBIETBOPEHHOCTH PAOOTHUKOB;
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® BBIICHEHHMS NPUYMH MpHXOJa paOOTHHUKOB B OPraHU3alMI0 U UX
YBOJIbHEHHS.

[IpencraBnennbie  TpeOOBaHMS ~ MO3BOJSIOT  KOHKPETHU3HPOBATh

yOpaBlIeHUYECKUE IIIard, 00ECIEUnBAIOIIUE PA3BUTHE UYEJIOBEYECKUX PECYPCOB
By3a. Tak, moclneI0BaTebHOCTh MIATOB ONPEAETSAETCS CIEAYIOIUM 00pa3oM:
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1. Hoenmugpuxayusn mpeobosanuil nompebdumens
nPOOYKMO6 8y3d K HEPCOHATLY.

JlaHHBIH 1ar TOJIKEH OCYLECTBIISITHCS CPEICTBAMU HEIPEPHIBHOTO
MOHMTOpPUHIa TpeOOoBaHUU MoTpeduTenell o0pa3oBaTeiabHBIX YCIYT M
WHHOBAIIMOHHBIX MPOAYKTOB By3a (aHKETHPOBAHHE, OMPOCH], HHTEPBHIO,
ydacTHe B KOH(EpEeHIUAX U CUMIIO3UyMax U T.1.). IMeHHO TpeOoBaHus
noTpeduTesns 00pa3oBaTeNIbHBIX YCIYT By3a OylyT ONPEeIATh IPUHIIUIIBI
pedpeiiMHuHra yrpaBleHUs YeI0OBEUECKIMH pECypcaMu By3a.

2. Hugopmuposanue  nepconana  obpazosamenvHo20
yupesxcoenus 0 mpeodosanuax nompeoumersi.

VYnpapieHue BOBICUEHHOCTHIO MIEpCOHANA By3a (aIMUHUCTPAIIUH
U TpoheCcCOPCKO-TIPENIOaBaTeIbCKOTO0 COCTaBa) BO3MOXKHO TOJBKO B
YCIIOBUSIX ~ MH(MOPMHUPOBAHHOCTH O TPEOOBAHUAX K KOMIIETEHLUSM,
MPEeIbSIBISIEMbIM KaK MOTpeOHUTeNneM 00pa3oBaTeNbHBIX YCIYI, TakK M
PYKOBOZICTBOM By3a B paMKaX MHHOBAIIMOHHOTO Pa3BUTHSI.

3. Pazpabomka mexanuzmoe KoMneHcauyuil  6K1aoa
nepconana é cCOOmeemcmaul ¢ ypoeHem KOMnemeHyuil.

BaxkHelmmmu KI1t04eBbIMH PEUMYIIECTBAMH 00pa30BaTEIbHOTO
YUpPEXKIEHUSL  SBISIETCS ~ CTPATErMYECKHM  OTKJIMK  KOMIIETEHIUI
COTPYIHUKOB: UX YHUKAIbHOCTb, PEAKOCTh, LIEGHHOCTh C TOYKHU 3PEHHS
00pa30oBaTeIbHOTO TMpoOIecca, a TakkKe BHYTPEHHSAS IOTPEOHOCTD
epcoHala K MX pealu3allud B 00pa3oBaTeIbHOM JEATEIbHOCTH.
Bxiag coTpynHuka BO MHOTOM OIpeNeNsieTcsl 3auHTePEeCOBAaHHOCTHIO
IIEpPCOHANA B OTAA4YE CBOEH KOMIIETEHLINH, YAOBIETBOPEHUH €T0 JINYHBIX
u npodeccruoHanbHbIX NOTpeOHOCTEH. B 3TON CBSI3M, PyKOBOACTBOM
By3a JIOJDKHBI OBITH pa3pabOTaHbl Mexauuzmbl KOMHEHCAYUU 6KIA0d
compyoHuxog. V3BECTHO, 4YTO BKJAJ KOMIIETCHIMH COTPYIHUKOB B
pa3BUTHE OpraHM3allMd OCYIIECTBISETCS Ha OCHOBE HX OXHAaHUN
OTHOCHUTEJIbHO KOMIIEHCAIIMM M Ha OCHOBE CPAaBHEHMS CBOETO BKJIAJa C
BKJIQJIOM JIPyTOTO COTPYAHHKA. TakuM 0Opa3oM, KIFOUEBBIM MTPUHITUTIOM
B pa3paboTKe KOMIEHCAI[MOHHBIX MTPOLEAYP X MEXaHU3MOB JIOJKEH CTaTh
WHAUBUAYAIbHBIN U TuddepeHIIMPOBAaHHBIN TOAXO.

4. Coznacosanue mexanuzmog KomMneHcauuu 6K1a0a c
nepconanom gysa.

[Tockonpky  mr0OBIE  W3MEHEHHs,  pa3pabaTbiBaeMble U
BHE/IpsieMble B OpraHM3allMM 0e3 aKTHBHOTO NPUBJICUECHHUS MEpPCOHAIA,
BOCHPUHUMAIOTCA  OOJIBIIMHCTBOM  YYaCTHHUKOB OpPraHU3alMOHHOTO



B3aMIMOJICHCTBUS HETATHBHO, 11€1€CO00pa3HO MPUBIEKATh COTPYIHUKOB
K TPHUHITHIO YIPABICHUYECKOTO PEHICHUS OTHOCUTEIHHO OOHOBICHHS
MeXaHHU3MOB KoMmrneHcanuid. Ha nannoM mare pedpeiiMuHra Heo6xoaumMo
OpPraHM30BBIBATh COBMECTHBIC KadenpanbHbie U (aKyJIbTETCKHE
0OCYX/ICHHSI TIPOCKTAa KOMIICHCAIIMOHHBIX MEXaHHW3MOB B  LEJAX
JOCTUKEHUS €IMHOTO MOHUMAHUS U COTTIACHS.

5. Pazpabomka npocpammel (wikansl, peitmunea, yposeHeit)
OUEHKU COOMBEEMCMEUA KOMNEMEHMHOCHU MPedOBAHUAM.

UnentuduuupoBanHple  TpeOOBaHUS K  KOMIIETEHTHOCTH
MepCoHAJIa By3a MPEJIOJIaraloT OCYyIIECTBICHUE HENPEPHIBHONW OLIEHKHU
COOTBETCTBHUSI KOMIETEHTHOCTHOTO TOTEHIIMAJIa By3a MPEIAbIBISICMBIM
TpeboBaHusIM. B 3THX wHensix HeoOXOoauMO BbIPAOOTATh MEXaHWU3MBI
U MpPOUEAYpPHl OLICHKH KOMIIETEHLUHHU COTPYAHHUKOB (aAMUHUCTpAIUH,
MpenojaBaTesieii, OOCITYXKHBAIOIIETO0 IepcoHaia | Jp), KOTOpbIE
MO3BOJIAT B AAJIbHEHIIIEM OCYIIECTBIATH MU hepeHITpOBaHHBINA TOIXO0
B OIPE/ICJICHUH KOMIIEHCAIIMM BKJIaJ]a STUX KOMIIETEHLIUM COTPYIHUKAMHU.
Crnenyer OTMETHTb, YTO ITPOrpaMMa OIICHKH KOMITETCHIINH JT0JKHA OBIThH
ennHOoOOpa3Ha, CTaHIapTU3UPOBaHA, YHHUBepcaidbHa. OHA MOXKET OBITH
pa3zpaboTaHa B paMKax OMNpEICIICHUH PEHTHHTOBBIX MO3WUIUN WM Ha
OCHOBE ayJuTa COOTBETCTBUSI TPEOOBAHHWI K JIOJDKHOCTHOHM ITO3HIINH,
a Takke C 0O0s3aTeNbHBIM YyYeTOM MHHOBAIIMOHHOHN JAESITeIhbHOCTH
nepcoHana 00pa3oBaTeIbHOTO YUPESKICHUSI.

6. Coznacoeanue u ymeepicoeHue npozpammvl OUEHKU
KOMNEemeHmHOCmuU ¢ NePCoOHAI0OM 00pa308ameibHo20 yuperHcOeHus.

HanpaBnenHocts pedpeiiMuHra Ha aKTUBHOE IPUBJICYCHHE
MEepCOHAJIa K TPUHATHIO YOPABICHUECKOTO pEIICHUs, a TaKkKe
HE0OXOJMMOCTb HETIPEPHIBHOTO UH(DOPMUPOBAHUS COTPYIHUKOB By3a O
PeANHM3YIONIUXCS MEPONPUATHUSAX, TPEOYIOT 0053aTEIIHPHOTO COTIIACOBAHUS
C IEPCOHAJIOM By3a BEIPA0OTAaHHBIX MEXaHU3MOB OCYIIIECTBICHUS OIICHKH
komrieTeHIil. C OIHOIM CTOPOHBI, MHPOPMHUPOBAHHOCTh U TMPUHSATHE
y4acTHs B COIVIACOBAHUU U YTBEPKACHUU 3TUX MEXaHU3MOB MPOU3BOJUT
MOTHBAIMOHHBIA 3PHEeKT — ,,3HaAI0, K YeMy HaJI0 CTPEMHUTHLCS, YTOOBI
MOJIYYUTh BBICIIME OLEHKH, C IPYyrod CTOPOHBI, TAKOE COITIaCOBaHHUE
MO3BOJISIET OCYIIECTBIISATh MAPTUCUTIATUBHBIE (OPMBI yIPABICHHUS, T.C.
OCYIIECTBIISIETCS] BOBMOXKHOCTh aKTHBHOTO COYUYaCTHs COTPYIHHUKOB By3a
B IIPUHATHUU YIPABICHUYECKUX PEILICHUN.

7. Ouyenka coomeemcmeus KOMnemeHmHOCHU nepconana
mpeodosanuam nompedoumens.

Ha stom miare pedpeiimunra, pa3pab0oTaHHbBIE U COITIACOBAHHBIE
C MEPCOHAJIOM By3a MEXaHU3MbI, IPETBOPSIIOTCS B MIPAKTUKY yIPABICHUS
YeJoBeYeCKUMHU pecypcaMu. OIleHKa COOTBETCTBUS KOMIETEHTHOCTH
COTPYIIHUKOB By3a TPEOOBAHUSIM JIOJIKHA OCYIIECTBISATHCS HETIPEPHIBHO,
C YUETOM TOAIEP>KUBAIOIIEH 00paTHOM CBS3H.

211



212

8. Onpeoenenue nompeonocmu nepconana 6
¢opmuposanuu komnemenmnocmu.

Pesynbrarsl mpoBOAMMBIX Ha KadeapaabHOM, (aKylIbTeTCKOM U
BY30BCKOM YPOBHE BCECTOPOHHEH OLIEHKM KOMIIETEHLUH COTPYIHUKOB
MO3BOJIUT BBISBHUTH ,,IPOOJIEMHBIE 30HBI, T.e. CBOETO POAa ,,TyCTOTHI
U HEJOCTAloIlie KOMIICTCHIIMHM, U HA OCHOBE IIOJyYEHHBIX JaHHBIX
OTIpeICNIUTh HAMPaBICHUS B UX (OPMHUPOBAHUH U Pa3BUTHUH.

9. Pazpabomkanpozpammumexanuzmos uHOUBUOYATIbHOZ0
pazeumus KomnemeHmuocmu (BHYTpU(UPMEHHOTO/BHEIITHETO
00yueHus epcoHana, KOMIEHCUPYIOIIEro HeI0CTaTKU KOMIIETEHTHOCTH;
JIEIIETUPOBAHUE MTOJTHOMOYHI U OTBETCTBEHHOCTH H T.1I.).

[IporpamMMbl WHIVMBUAYAJIBHOTO PA3BUTHS KOMIIETEHTHOCTH
JOJKHBI pa3padaThIBaThCs C YYETOM OLIEHOK M OPUEHTHUPOBATHCS HA JIBE
OCHOBOIIOJIATAOLINE MOJEIIH:

KOMNJIeMeHmapHas — mooenb — Pa3BUTUSA  (KOTAAa — CyIIECTBYIOIIAS
KOMITETEHTHOCTb COTPYJIHUKA HE COOTBETCTBYET TPEOOBAHUSM TOJIBHKO
YaCTUYHO, U TpeOyeT 100aBIeHUS U YayUIleHHs);
BbIMECHAOUAAMOOETb (KOTIA CYIIECTBY IO KOMITETEHTHOCTD COTPY/THUKA
He cOOTBeTCTBYeT TpeboBaHusiM Oonee 50% u TpeOyeT BBITECHEHUS, C
nocneyronmmMpopMHUpoBaHHeM TpeOyeMbIx koMIeTeHInH ). Tak, Harpumep,
B By3€ IPETIo/iaBaTesib, SBISTIOIMICS OIECTSIIMM HCCIIeZIoBaTeIeM B CBOCH
001acTH, OKa3bIBAa€TCS HETOTOBBIM K MEAAarorM4eckoi AesTeNbHOCTH B
CWJIy OTCYTCTBUSI MEIArOrMYecKO M METOJUYECKOM KOMIIETEHTHOCTH,
91O TpeOyeT BBITECHEHHS! M IIEICHANPABICHHOTO OOy4YEHHS B YCIIOBHSX
MHHOBAIIMOHHOTO Pa3BUTHS By3a.

10. Coznacosanue uHOUGUOYATBHBIX U KOJIIEKMUEHBIX
npoOZpamm ¢ nepcoHanom o0pazoeamenvrHozo yupexycoenus (B pamkax
AKTUBHBIX U TIPOOJIEMHBIX COBEIIIAHHA ).

PaspaboTanHble HampaBieHHs IEJICHANPABICHHOTO Pa3BUTUA
KOMITETEHITI JTOJUKHBI OBITh COTIACOBAaHBI W TMPHUHATHI TEPCOHAIOM
00pa30BaTeIbHOr0 YUpeKJIEHHs, B MPOTUBHOM cilyyae, MpeajaraeMble
MOJIENIH Pa3BUTHS OYIyT UMU OTTOPTaThCsI M OCYIIECTBISATHCS (JOPMAITIBHO,
0e3 ydera JIMYHOM 3aMHTEPECOBAHHOCTH.

11. Bueodpenue ¢ npaxmuxy ynpaeienus unOuuoyaibHovixX
U KOJIIeKMUBHDBIX NPOZPAMM PA3CUMUSL KOMNEMEHMHOCMU.
12. Ouenka coomeemcmeus KOMnEemMeHnmHOCmuU NePCcoHanda

mpedosanuam no UMo2am peaiu3ayuu nPOPamm pa3eumus

B pesynprare peanuzanuu OporpamMM pa3sBUTHS KOMIETEHIMH
HE0OXOMMO OCYIIECTBUTh OLIEHKY YPOBHSI KOMIETEHIIMM U ONPENEIUTh
pe3ynbTaTUBHOCTh BBIOpaHHBIX HampaBieHuid. Ha ocHoBe momyuyeHHBIX
JAHHBIX OCYLIECTBIIIETCS M3MEHEHHE KOMIICHCALMOHHBIX IPOLELYP,
U OINpEeAeNsIoTCs JaJbHEWIINE HAlpaBI€HUS 10 Pa3BUTHIO U
WHBECTUPOBAHUIO B IIEPCOHAII By3a.



Pucynok 5. [Ipouecc pedpeliMuHra yIpaBiIeHHUS Y€I0BEYCCKUMU

pecypcamu
NICHTH UKL HHOPMUPOBAHUE pa3paboTka MeXaHH3MOB
TpeboBaHuit nepcoHaa KOMIICHCALMH BKJIaza
norpeGuTenst | obpasosarensrOro | repeonanas
o COOTBETCTBHUH C OBHCM
00pa3oBaTenbHOI 7| yupexneHns o d neyp
KOMIICTCHUMH
IIPOrpaMMbl K TpeGOBaHUIX
NepCoHay noTpeduTeNs
HET
A
COrJacoBaHue pazpaboTka COrJIaCOBaHHUE
YTBEpXKICHHUE HET IIPOrpaMMmel (IIKAJIBL, Ja MEXaHU3MOB
MIPOrpaMMbl OLIEHKH peiiTuHra, ypoBHeii) KOMIIEHCAIMH BKJIa/1a
KOMIETEHTHOCTH C OLIEHKU COOTBETCTBUS C IIEPCOHAJIOM
HEPCOHATIOM KOMIIETEHTHOCTH
TpeOOBaHUAM
na
A 4
OLIEHKA COOTBETCTBHS pazpaboTka IporpamMm
KOMIIETEHTHOCTH OIpeC/ICHUE 1 MEXaHU3MOB
TepcoHana N norpebHocTel .| wHmMBUIYanbHOTO
TpeOOBaHUAM "| mepconana B " passurus
notpeduTens (opmuposanuu KOMIIETEHTHOCTH
KOMIICTCHTHOCTH
HET
A 4
OLIEHKA COOTBETCTBHS BHEJPEHHE B COrJIaCOBaHHUE
KOMIIETEHTHOCTH NPaKTUKY YNPaBIEHUs MHIMBUTY aJIbHBIX 1
a
nepcoHana - HMHIUBUYaJIbHBIX H A KOJUIEKTUBHBIX
TpeGOBaHUSM 1O h KOJUIEKTUBHBIX TPOrpaMm ¢
HUTOTaM peanu3alun HPOTpaMM Pa3BUTHS < MIEPCOHAJIOM
TIIporpaMM pasBUTHUA KOMIICTCHTHOCTHU
A 4
. pa3paco
Iy I€TBOPEHHOCTH JTQBIIL {9 OTT| T T
epco [ Hofpebirtes: | yayHie I
HOLIEC i KO HOCTE [T 18¢ CHBIX- 1A TI
LICPCQ; a
|
13. 0uem<a yt)oeﬂemeopeﬂnocmu nepconaia npoueccom

YnpaeneHus uenoeeuecKumMu pecypcamu.

BaXHbIM TIPUHIMIIOM B YIPABICHUHA KOMIETCHTHOCTBIO U
BOBJICUCHHOCTBIO TIEPCOHANIA By3a SBIIACTCS IMOJydeHHE OOpaTHOMN
CBI3M W OICHKA Y/JOBJICTBOPEHHOCTH TEPCOHANA OTHOCHTEIBHO
nporiecca ympapieHus. OleHKa YIOBJICTBOPESHHOCTH OCYIIECTBIISICTCS
MOCPENICTBOM IIeJICHANPABICHHBIX OMPOCOB, aHKETUPOBAHHUSI, HHTEPBBIO.
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Henocrarounas ynoBieTBOPEHHOCTh IEPCOHAIIA By3a OKa3bIBACT BIMSIHUE
Ha CHWKCHUE JIOSITBHOCTH K BY3Y, BKJIaJ1a COTPYAHUKOB B MHHOBALIMOHHOE
pasBUTHE, YTO B ILIEJIOM CKa3bIBAETCS HA KaueCTBE IMPEJOCTABISIEMbIX
BY30M 00pa30BaTeNIbHBIX YCIIYT.

14. Ouyenka y00871emeopeHHoCmu nompeoumens
KOMRemeHmHuoCcmulo nepconana.

B cBs13u ¢ Tem, uTO Ha MepBoOM Iare pepeiMUHTa BBISBISIOTCS
TpeOOBaHUATIOTPEOUTEICH KKOMITETCHIUSIMIIEPCOHATa00pa30BaTEIIbHOTO
YUpEXKACHUS, B pe3yabrare pepeiiMuHra 1enecoo0pa3Ho ONpeeIuTh
UX YIOBJIETBOPEHHOCTD.

15. Pazpabomkameponpuamuii no yayuuieHuIo npoueccHbvix
U1a206 no pe3yibmamam OYeHKU y0061emeopeHHoCmu nompeoumeneti
00paA3068aMeENbHBIX YCIYe.

4. BoiBOabI:

@peliM  YeJIOBEYECKUX PECYPCOB, COOTBETCTBYIOLIUN IPUHIUIIAMHA

MHHOBALMOHHOTO Pa3BUTHsS U OPUEHTUPOBAH Ha IEPCOHAJI, KAK YEJIIOBEYECKUM
KaIMTaJl By3a MOXKET OBITh BBIPAXKEH CIIEIYIOIIUM 00pa3oM:

Pucynoxk 6. Konnenus ynpasieHus: 4eJI0BEYECKUMHU PeCypcami,
COOTBETCTBYIOILIAsi HHHOBALIMOHHOMY Pa3BUTHUIO By3a

VY 0BII€TBOpEHHE NOTPEOHOCTH
By3a B [IEPCOHAJIC U MIEPCOHANA

B By3¢
HenpepsisHoe

Hers 3KOHOMHYECKOE

Opranusanus paboT Ha HeMaTepHaIbHOEe
OCHOBE To kaxomy Yenoeeueck HHBECTHPOBAHHE B

HMHTCTPUPOBAHHBIX IpHU3HAKY uii pecypc Kowmmnencan JHOACH,

IIPOIIECCOB CTUMYIHPOBaHUE

BKJIaJ1a KOKIOTO B

Opanusa .
1t OPraHU3alMOHHBIA
KOMMYH Tponecc

CornacHo TpeOOBaHHIM
JeHiCTBYIOLIETO TIpoLecca, 1
MHHOBALOHHOH AESTEIbHOCTH,
HPOEKTHBIE IPYIIIbI ¥ KOMAHIbI

B pesynbrare npuMEHEHHsT NPOLECCHOIO MOAXOAAa B YIIPABICHHUU

daxynsrerom ynpasierust PITIY um. A.U.T'epuena (Cankr-IletepOypr, Poccus)
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OBbUIN TOJTyYEHBI CICAYIONINE PE3yabTaThl, CBUAETEIbCTBYIONINE O MOBBIIICHUN
KauecTBa 00pa30BaTENbHBIX YCIIYT:

e 100% TpyAOYCTpOMCTBO  BBIYCKHHKOB  (haKyabTeTa o

CHeNHaTIbHOCTH;

® [OJIOKMUTENbHBIE OT3bIBBI paboTojarenell 0 KauecTBE MOATOTOBKH
BBIITYCKHHUKOB;
aKTHBM3alMs BHEYUEOHOH 1eATEIbHOCTU CTYACHTOB;
POCT COIMANIbHOW aKTUBHOCTH CTY/IEHTOB U BBIITYCKHUKOB;
POCT MOOMIIBHOCTH CTYAECHTOB U BBIITYCKHUKOB;
CHIDKEHHE TMPOLEHTA E€XETOJAHOTO OTYUCICHHS CTYICHTOB H3-32a
aKaJIeMHUYECKON HEyCIIeBaeMOCTH.

SaZetak

UPRAVLJANIJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA U OBRAZOVANIJU
PRIMJENOM PROCESNOG PRISTUPA

U radu su prezentirani rezultati studije restrukturiranja sustava upravijanja ljudskim
potencijalima u kontekstu poboljsanja rada sveucilista. Postojeci sustav upravljanja
ljudskim potencijalima onemogucuje implementaciju kvalitete u obrazovanju. Na temelju
toga, autori vide potrebu tranzicije upravljanja u proces upravljanja. Rad ukazuje
na stereotipe u poslovnom ponasanju, posebice neravmotezu izmedu upravijanja i
zaposlenih na sveucilistu. Procesni pristup (korak po korak) podrazumijeva ukljucivanje
zaposlenih u proces inovacije i povecanje rizika. Nadalje, kvalitetno upravijanje
ljudskim potencijalima podrazumijeva djelotvorno upravljanje suvremenim obrazovnim
institucijama.

Kljuéne rijeci: ljudski potencijali, obrazovanje, kvaliteta, procesni pristup.

S. Jlureparypa:

1. AramoBa, E. H. n baBuna, II. A., IIponeccHslii MEHEKMEHT B YIPaBICHUU
oOpazoBarensHbIMU TiporpamMmamu. PITIY um. A.M.T'epuena, HML] IIpumopckoro
paiiona CII6, 2010.
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12. medunarodni Simpozij o kvaliteti
»KVALITETOM DO POSLOVNE IZVRSNOSTI®, 17.-18.03.2011.

INDIKATORI KVALITETE SVEUCILISTA JOSIPA JURJA
STROSSMAYERA U OSIJEKU - PREDNOSTIL, NEDOSTACI
I RAZVOJNE MOGUCNOSTI

QUALITY INDICATORS OF JOSIP JURAJ STROSSMAYER UNIVERSITY
IN OSIJEK - ADVANTAGES, DISADVANTAGES AND DEVELOPMENT
POSSIBILITIES

Doc. dr. sc. Sanja Lon¢ar - Vickovié, dipl. inZ. arh.
Marina Holjenko, dipl. iur.
Dubravka Trampus
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku
Ured za unaprjedenje i1 osiguranje kvalitete visokog obrazovanja
Ulica cara Hadrijana 8, 31 000 Osijek

Doc. dr. sc. Zlata Dolacek - Alduk, dipl. inZ. grad.
Sveuciliste Josipa Jurja Strossmavera u Osijeku
Gradevinski fakultet Osijek
Crkvena 21, 31000 Osijek

UDK: 005.94:378

Pregledni rad/Review

Primljeno: 03. prosinca 2010./December; 3", 2010.
Prihvaceno: 04. veljace 2011./February, 4", 2011

SAZETAK

U radu se prikazuju indikatori kvalitete studiranja na Sveucilistu Josipa Jurja
Strossmayera u Osijeku te njihova uloga u oblikovanju sustava visokog obrazovanja.
Opisana je problematika prikupljanja vrijednosti indikatora kvalitete, analiza indikatora
i njihova iskoristivost, a obrazlozena je i odluka o uvodenju novih pokazatelja. Indikatori
kvalitete predstavijaju podlogu za donosenje kvalitetnijih odluka u sustavu visokog
obrazovanja. U svrhu kontinuiranog pracenja kvalitete studiranja Ured za unaprjedenje
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i osiguranje kvalitete visokog obrazovanja Sveucilista Josipa Jurja Strossmayera u
Osijeku jednom godisnje prikuplja vrijednosti indikatora kvalitete sa svih znanstveno-
nastavnih i umjetnicko-nastavne sastavnice Sveucilista. Dosadasnji indikatori kvalitete
koji se na osjeckom Sveucilistu prikupljaju od akademske 2005./2006. godine do danas,
obuhvacaju: broj prijavljenih studenata u odnosu na broj upisanih studenata u I. godinu
studija, broj upisanih studenata u visu godinu studija, broj diplomiranih studenata u
godini, prosjecna duljina studiranja, prosjecna ocjena studiranja, broj studenata koji
se upisuju na poslijediplomske studije, prolaznost i ocjena na ispitu i zaposljavanje po
diplomiranju. Izuzev ovih indikatora koji se odnose na studente, Sveuciliste Josipa Jurja
Strossmayera u Osijeku ima u planu postojece indikatore nadopuniti sa specificnim
grupama indikatora koje se odnose na zaposlenike, prostor i opremu.

Kljuéne rije€i: visoko obrazovanje, sveuciliste, indikatori kvalitete.

1. SUSTAV UNAPRJEDENJA I OSIGURANJA KVALITETE
VISOKOG OBRAZOVANJA

Strukturu sustava unaprjedenja 1 osiguranja kvalitete visokog
obrazovanja na razini SveuciliSta Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku Cine
Odbor za unaprjedivanje i1 osiguranje kvalitete visokog obrazovanja, Ured
za unaprjedenje 1 osiguranje kvalitete visokog obrazovanja i1 savjetnica za
unaprjedenje 1 osiguranje kvalitete visokog obrazovanja te povjerenstva za
unaprjedivanje 1 osiguranje kvalitete visokog obrazovanja na razini sastavnica
Sveudilista.'

Evaluacija sustava kvalitete obrazovanja provodi se na svim znanstveno-
nastavnim i umjetni¢ko-nastavnoj sastavnici’> SveuciliSta u Osijeku s ciljem
ocjene postojeceg stanja i1 poboljSanja kvalitete. Vaznu ulogu u evaluaciji
kvalitete imaju indikatori kvalitete Cijim pra¢enjem otkrivamo prednosti i
nedostatke analiziranih parametara. Mjerljivi 1 usporedivi indikatori kvalitete
podloga su dobre samoanalize® te unutarnjeg i vanjskog vrednovanja kvalitete
visokog obrazovanja.

1 U daljnjem tekstu Odbor za kvalitetu, Ured za kvalitetu, savjetnica za kvalitetu i povjerenstva za
kvalitetu.

U daljnjem tekstu sastavnice.

Izradom samoanalize sastavnice Sveucili§ta nizom parametara (indikatora) ocjenjuju trenutno
stanje svoje sastavnice koje kasnije koriste kao pocetnu informaciju za buduéi razvoj.
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2. INDIKATORI KVALITETE SVEUCILISTA
JOSIPA JURJA STROSSMAYERA U OSIJEKU

Indikatori kvalitete empirijske su informacije o tome na koji nacin
ustanova realizira svoje ciljeve, a Ured za kvalitetu osjeCkog Sveucilista
kontinuirano ih prati od akademske 2005./2006. godine u suradnji sa
sastavnicama SveuciliSta.

2.1. Uloga indikatora kvalitete u oblikovanju sustava visokog
obrazovanja

Indikatori  kvalitete  osiguravaju  pracenje razine kvalitete
visokoobrazovnog procesa, znacajni su za ocjenu rada akademske ustanove
pomocu kojih se moze izmjeriti kvaliteta njenog rada i omogucavaju pracenje
trenda njihovog kretanja slijedom ¢ega visokoskolske institucije uocavaju vazna
podrucja vlastitog djelovanja - prednosti, nedostatke i razvojne moguénosti.

Studenti su ukljuceni u proces poboljSanja sustava kvalitete obrazovanja
kroz prizmu indikatora cijom analizom stjeCcemo uvid u podrucja koja
zahtijevaju korekciju i poboljSanje. Pra¢enjem napretka studenta prikupljanjem
1 analizom indikatora pridonosimo transparentnosti i stabilnosti sustava visokog
obrazovanja.

Unaprjedenje 1 osiguranje kvalitete na sastavnicama SveuciliSta Josipa
Jurja Strossmayera u Osijeku i na SveuciliStu kljucni je element reforme visokog
obrazovanja i temelj stvaranja Europskog prostora visokog obrazovanja kojemu
se kao visoko uciliSte zelimo pribliziti.

2.2. Cilj pracenja indikatora kvalitete

Cilj pracenja indikatora je poboljSanje kvalitete studentskog iskustva
na fakultetu - od prijave i upisa na fakultet, preko predavanja, ispita i diplome
do zaposSljavanja i cjelozivotnog obrazovanja. SveuciliSte u Osijeku priblizit
¢e se ostvarenju svog cilja - zadovoljstva svih sudionika sustava kvalitete
(studenata, nastavnika, uprave, prateCe administracije i druStvene zajednice),
formiranjem adekvatnih i mjerljivih indikatora kvalitete koji ¢e obuhvacati
navedene segmente studentskog iskustva.

Analizom indikatora stvaraju se potrebni uvjeti za usporedbu kvalitete
visokoobrazovnih institucija (benchmarking) i omogucuje se usporedba
rada i uspjeSnosti naSeg SveuciliSta s vodecim ili partnerskim sveucilistima.
Usporedbom dolazimo do rezultata koji ukazuju na postoje¢e probleme i
nedostatke te potrebne promjene i unaprjedenja s ciljem ublazavanja kolizije
razlicitih sustava visokoskolskog obrazovanja.
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2.3. Izabrani indikatori kvalitete

Proces prikupljanja indikatora definira se na radionicama za djelatnike
studentskih sluzbi, a tablice za pracenje i evidentiranje pokazatelja kvalitete
sastoje se od popisa indikatora kvalitete s naznakom roka dostave podataka
Uredu za kvalitetu. Obrasci koji se ispunjavaju podlijezu promjenama u svrhu
jednostavnijeg unosa i analize podataka.

Izabrani indikatori kvalitete obrazovanja i1 uvjeta studiranja definiraju
se razli¢itim kombinacijama varijabli izmedu kojih je osjecko SveuciliSte
u razdoblju od akademske 2005./2006. do 2008./2009. godine pratilo osam
indikatora (tablica 1.): broj prijavljenih studenata u odnosu na broj upisanih
studenata u 1. godinu studija, broj upisanih studenata u visu godinu studija, broj
diplomiranih studenata u godini, prosje¢nu duljinu studiranja, prosjecnu ocjenu
studiranja, broj studenata koji se upisuju na poslijediplomske studije, prolaznost
1 ocjenu na ispitu i zaposljavanje po diplomiranju.

Tablica 1. Indikatori kvalitete Sveucilista J. J. Strossmayera u Osijeku
2005./6. - 2008./9.

R. br. Indikatori kvalitete od akademske 2005./2006. do 2008./2009. godine

Broj prijavljenih studenata u odnosu na broj upisanih studenata u I. godinu studija.

Broj upisanih studenata u visu godinu studija.

Broj diplomiranih studenata u godini.

Prosjecna duljina studiranja.

Prosje¢na ocjena studiranja.

Broj studenata koji se upisuju na poslijediplomske studije.

Prolaznost i ocjena na ispitu.

ol DR BN A ol IRl S e

Zaposljavanje po diplomiranju.

Izvor: Izvorno autorsko.

Analizom odabranih indikatora utvrdeno je da postoje odredeni problemi
u metodologiji prikupljanja 1 obrade podataka. Nedoumice su nastale zbog
razli¢ite interpretacije prikupljenih vrijednosti indikatora kvalitete, a pregled
dosadasnjih vrijednosti pokazao je da je zbog specificnog razdoblja u kojim smo
ith poceli skupljati - razmede ,,starog* sustava obrazovanja i Bolonjskog sustava,
dio prikupljenih podataka medusobno neusporediv*. U dogovoru sa studentskim

4 Podatke o broju upisanih studenata u visu godinu studija, prosje¢noj ocjeni studiranja i
prolaznosti i ocjeni na ispitu sastavnice Sveucilista mogu i dalje prikupljati radi vodenja vlastite
evidencije, a ukoliko se za istima ukaZze potreba, podaci ¢e se dostaviti Uredu za kvalitetu.
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sluzbama detaljnije ¢e se razraditi strategija prikupljanja podataka (razdioba
redovitih i izvanrednih studenata, sveucili$nih i stru¢nih studija te studenata
“’starog” programa studiranja i studenata Bolonjskog procesa). Moze se zakljuciti
da ¢e neki od podataka ostati neusporedivi dok ne zavrsi razdoblje studiranja po
starom programu.

Sustav unaprjedenja i osiguranja kvalitete osigurava mehanizme
odgovora na problematiku i nedostatke pracenja odabranih indikatora i reagira
na manjkavosti do kojih dolazi prilikom analize podataka. Od akademske
2009./2010. godine Ured za kvalitetu prati pet indikatora kvalitete koji su se od
postojecih izdvojili kao korisni za evaluaciju razli¢itih vidova kvalitete studiranja
na osjeckom Sveucilistu (tablica 2.).

Tablica 2. Indikatori kvalitete Sveucilista J. J. Strossmayera u Osijeku 2009./10.

R. br. Indikatori kvalitete u akademskoj 2009./2010. godini

Broj prijavljenih studenata u odnosu na broj upisanih studenata u 1. godinu studija.

Broj diplomiranih studenata u godini.

Prosje¢na duljina studiranja.

Broj studenata koji se upisuju na poslijediplomske studije.

Rl Il I Rl e

Zaposljavanje po diplomiranju.

Izvor: Izvorno autorsko.

Podaci o izvrSenim prilagodbama koji se temelje na nedostacima
evidentiranim u postupcima prikupljanja indikatora, kontinuirano se prikupljaju
1 predstavljaju podlogu za reviziju sustava kvalitete. Podaci su dio Godisnjeg
izvjesca kojeg Ured za kvalitetu godisnje podnosi Senatu Sveucilista.

3. UVODENJE NOVIH INDIKATORA KVALITETE

Potreba za nadopunom postojecih i uvodenjem novih indikatora temel;ji
se na ¢injenici kako visoka ucilista trebaju poticati kulturu kvalitete 1 kontinuirano
pratiti indikatore koji se odnose na razliCite aspekte pracenja kvalitete visokog
obrazovanja.

Uvodenje novih indikatora (tablica 3.) zahtijeva ponovnu procjenu
1 evaluaciju postoje¢e prakse prikupljanja indikatora, a identifikacija novih
pokazatelja i uporaba prikladnih starih indikatora pomo¢i ¢e upravi Sveucilista
pri donoSenju odluka o prac¢enju rada i napretka nasih studenata i sastavnica
Sveucilista.
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Tablica 3. Prikaz novih indikatora kvalitete SveuciliSta Josipa Jurja
Strossmayera u Osijeku

Indikatori kvalitete - Indikatori kvalitete Indikatori kvalitete -
studenti -nastavno/nenastavno osoblje prostor i oprema

Broj studenata koji se
upisuju na diplomske
studije.

Odnos broja studenata i

nastavnog/nenastavnog osoblja. Odnos broja studenata i

raspoloZzivih prostorija za nastavu
1 broja rac¢unala po studentu.

Broj studenata iz
drugih zupanija i
regija.

Broj akreditiranih studijskih
programa u izvodenju.

Izvor: Izvorno autorsko.

Nadogradnjom postojecih pokazatelja novima Ured za kvalitetu nastoji
ispuniti zadatak koji se nalaze Europskim standardima i smjernicama za unutarnje
osiguranje kvalitete a koji, izmedu ostalog, nalazu pracenje specificnih podrucja
djelovanja visokoskolskog obrazovanja (ocjenjivanje studenata, osiguravanje
kvalitete nastavnika, osiguravanje kvalitete obrazovnih resursa i pomoci
studentima).

Broj studenata koji se upisuju na diplomske studije SveuciliSta Josipa
Jurja Strossmayera u Osijeku novi je indikator koji pokazuje koliko su studenti
zadovoljni svojom postignutom kvalifikacijom prvostupnikaikoliko ih se odlucuje
za nastavak obrazovanja na drugom, diplomskom ciklusu studija. Obradom
ovog indikatora dobivamo uvid u vertikalu upisa studenata na preddiplomske,
diplomske i poslijediplomske studije naseg Sveucilista i atraktivnost pojedinog
studija.

Broj studenata iz drugih zupanija i regija na studiju indikator je koji ¢e
nam pokazati koliko je SveuciliSte u Osijeku regionalno sveuciliste i u kojoj
mjeri trebamo povecati regionalnu suradnju s ostalim visokim ucilistima.

Nastavnici su najvazniji obrazovni resurs dostupan studenatima te je vazno da
u potpunosti znaju i razumiju predmet koji poducavaju, da raspolazu potrebnim
vjeStinama 1 iskustvom za ucinkovito prenoSenje znanja studentima te da dobivaju
povratne informacije o svome radu. Kvaliteta nastave i zadovoljan student okosnica su
ideje Bolonjskog procesa. Educiranost nastavnog osoblja o kompetencijama koje
studenti stjeCunakon diplome i ishodima ucenja kojimaraspolazu nakon zavrSenog
studijskog programa uvelike bi pomogla kvaliteti nastave i obrazovnom procesu.

Posebnu paznju treba posvetiti odnosu broja nastavnika i studenata
te na temelju dobivenih podataka poduzeti potrebne mjere u svrhu postizanja
kvalitetnijeg odnosa i opcenito kvalitete u nastavi buduc¢i da dovoljan broj
zaposlenog kadra omogucava organizaciju rada sa zeljenim kvalitetom.
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Uz nastavnike studenti se oslanjaju i na nenastavno osoblje koje pomaze u procesu
studiranja 1 stjecanja znanja. Djelatnici stru¢no-administrativnih sluzbi trebaju
studentima pruzati adekvatnu i pravovremenu pomoc¢ i biti otvoreni i susretljivi.
Odnos broja nenastavnog osoblja i studenata indikator je koji ¢e nam ukazati
na trenutno stanje stvari i dati smjernice za daljnje djelovanje. Uskladivanje i
harmonizacija rada studentskih sluzi na razini sastavnica SveuciliSta vazan je
pokazatelj kvalitete, a djelatnici sluzbi trebaju biti periodi¢no evaluirani u svrhu
unaprjedenja kvalitete njihovog rada.

Indikator broja akreditiranih studijskih programa u izvodenju reflektirao
bi raznoliku ponudu studijskih programa SveuciliSta, atraktivnost studija i
pretpostavku da SveuciliSte Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku raspolaze
dovoljnim brojem raspolozivog nastavnog kadra za izvodenje nastave. Dobiveni
podaci mogli bi ukazati na potrebu reforme odredenih studijskih programa u
smislu prilagodbe i restrukturiranja postoje¢ih kurikuluma ili na potrebu dodatne
edukacije nastavnog osoblja.

Visoka uciliSta trebaju osigurati prikladne i potrebne obrazovne resurse za
svaki ponudeni program.’ Kako bi pratili i uskladivali svoje resurse s potrebama
nastavnog procesa i brojem studenata, Ured za kvalitetu svake godine analizira
Godisnjaizvjescéaoprovedenimaktivnostimaunaprjedenjakvalitete povjerenstava
za kvalitetu sastavnica SveuciliSta. Obradom dobivenih materijala stvorena je
baza podataka o informacijskom (ISVU) sustavu, trenutnom prostornom stanju
1 uskladenosti prostora s potrebama za izvodenje nastave (odnos broja studenata
1 raspolozivih prostorija za nastavu), opremljenosti raspolozivih prostorija
informatickom opremom (broj racunala po studentu), prilagodavanju prostora
studentima s invaliditetom, dostupnosti ¢itaonice studentima i drugim bitnim
stavkama.

4. INDIKATORI KVALITETE I UNUTARNJA EVALUACIJA

Sustav osiguravanjakvalitete podrazumijeva provjeruipracenje djelatnosti
Sveucilista putem internog vrednovanja njegovih sastavnica. Za potrebu internog
vrednovanja sustava kvalitete na sastavnicama SveuciliSta potrebno je izraditi
evaluacijski model koji ukljucuje: izradu samoanalize sastavnica Sveucilista,
definiranje i praéenje pokazatelja kvalitete, provedbu studentskog vrednovanja
nastavnika i provedbu vrednovanja postignuca studenta.®

Kako bi samoanaliza sastavnica SveuciliSta bila cjelovita neophodno je
pratiti pokazatelje kvalitete obrazovnog procesa (indikatore kvalitete) (slika 1.).

5 ESG (Standardi i smjernice osiguravanja kvalitete na europskom prostoru visokog
obrazovanja).

6 Nacionalna zaklada za znanost, visoko Skolstvo i tehnologijski razvoj Republike Hrvatske;
Uspostavijanje sustava unaprjedenja kvalitete obrazovanja na Sveucilistu Josipa Jurja
Strossmayera u Osijeku: Nacrt strategije za uspostaviljanje i unaprjedenje kvalitete na
Sveucilistu Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Osijek, 2006.
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Slika 1. Prikaz indikatora kvalitete i njihov utjecaj na unaprjedenje kvalitete
obrazovanja

Indikatori kvalitete |

.

e Broj studenata koji se upisuju na
diplomske studije.

e Broj studenata iz drugih Zupanija
iregija.

e Odnos broja studenata i
nastavnog/nenastavnog osoblja.

e Broj akreditiranih studijskih
programa u izvodenju.

e Odnos broja studenata i
raspolozivih prostorija za

A nastavu i broja racunala po

studentu.

4' Prilagodbe i pobolisanija }—T
Unutarnja ] Vanjska
evaluacija Samoanaliza evaluacija

Europski prostor visokog obrazovanja

e Broj prijavljenih studenata u odnosu
na broj upisanih studenata u I.
godinu studija.

e Broj diplomiranih studenata
u godini.

e Prosje¢na duljina studiranja.

e Broj studenata koji se upisuju
na poslijediplomske studije.

e Zaposljavanje po diplomiranju.

A 4
A

Izvor: Izvorno autorsko.

Kako je navedeno u Standardima i smjernicama osiguravanja kvalitete
na europskom prostoru visokog obrazovanja, u postupku vanjskog osiguravanja
kvalitete treba uzeti u obzir djelotvornost procesa unutarnjeg osiguravanja
kvalitete, pa tako dobra samoanaliza predstavlja preduvjet za kvalitetno vanjsko
vrednovanje’ sustava kvalitete visokog obrazovanja.

Indikatori kvalitete® koje prati osjeCko Sveuciliste sastavni su dio
postupka samoanalize sastavnica i olakSavaju proces unutarnje evaluacije kojoj
je cilj unaprijediti razvoj kulture kvalitete unutar visokog ucilista.

Mijenjanjem i dopunom indikatora kvalitete pridonosimo kvalitetnoj izradi
samoanalize te valjanoj unutarnjoj i vanjskoj evaluaciji kvalitete obrazovanja.

7 Vanjsko vrednovanje sustava osiguravanja kvalitete visokog ucilista je periodi¢ni postupak
kojim se utvrduje jesu li aktivnosti i rezultati tih aktivnosti ucinkoviti i u skladu s ESG-
standardima. Ocjenjuje se stupanj razvijenosti sustava osiguravanja kvalitete sastavnica i
Sveucilista.

8 Indikatori kvalitete - studenti, indikatori kvalitete - nastavno/nenastavno osoblje i indikatori
kvalitete - prostor i oprema.
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5. RAZVOJNE MOGUCNOSTI I PLAN AKTIVNOSTI

Suradnjom akademske zajednice i Hrvatskog zavoda za zaposljavanje
nastoji se ispuniti krajnji cilj pracenja indikatora - zaposljavanje studenata 1
poboljsanje kvalitete visokog obrazovanja.

5.1. Suradnja Ureda za kvalitetu i Hrvatskog zavoda za zapoSljavanje

Indikator kvalitete Zaposljavanja po diplomiranju (kao vazan pokazatel;
kvalitete) 1 potreba prilagodbe studijskih programa zahtjevnom trziStu rada,
naveli su Ured za kvalitetu na suradnju kojom ¢e se nadopuniti ve¢ prikupljeni
podaci od strane studentskih sluzbi sastavnica.

Tijekom razvoja suradnje poslodavcima treba omoguciti sudjelovanje u
unaprjedenju sustava kvalitete gdje razmjena informacija s Uredom za kvalitetu
moze rezultirati kreiranjem novih relevantnih pokazatelja.’

Ulaganjem u visoko obrazovanje i modifikacijom studijskih programa
te preciznim definiranjem ishoda ucenja 1 kompetencija trazenih na trziStu rada
pridonosi se rjeSavanju nezaposlenosti, a dobro organiziranom suradnjom stvara
se takvo trziSte rada na kojem zadovoljni poslodavci i1 zaposleni studenti Cine
dobitnu kombinaciju.

6. ZAKLJUCAK

Od uvodenja indikatora kvalitete na SveuciliSte Josipa Jurja Strossmayera
u Osijeku definirana je grupa pokazatelja kojom se prati kvaliteta studentskog
iskustva. UspjeSnost studiranja izraZzena je putem ocjena i prolaznosti na ispitima,
duljinom studiranja, uvidom u atraktivnost studija i drugim parametrima, a
analizom su izdvojeni oni indikatori koji su relevantni i usporedivi te ostaju
predmetom daljnje evaluacije.

Svake akademske godine potrebno je nastaviti s analizom postojecih
indikatora i1 po potrebi ith modificirati te razmatrati moguc¢nost uvodenja novih
pokazatelja u koordinaciji sa svim dionicima sustava kvalitete.

Kako bismo slijedili europske trendove unaprjedenja kvalitete
obrazovanja, opseg i predmet pracenja indikatora proSirit ¢emo novim grupama
pokazatelja koji se odnose na napredak osoblja i1 raspolozive resurse. Dobiveni
rezultati SveuciliStu ¢e omoguciti uvid u trenutno stanje stvari i1 kriticne tocke
sustava koje treba unaprijediti, a sastavnicama kvalitetniji temelj za evaluaciju
njihovog rada.

9  Omjer broja studenata i potreba za njihovim kompetencijama na trzistu rada.
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Abstract:

QUALITY INDICATORS OF JOSIP JURAJ STROSSMAYER UNIVERSITY
IN OSIJEK - ADVANTAGES, DISADVANTAGES AND DEVELOPMENT
POSSIBILITIES

This paper refers to educational quality indicators at Josip Juraj Strossmayer University
in Osijek and their role in forming the higher education system. The collecting procedure
and analysis of quality indicators has been described and usability and introduction of
new indicators has been explained. Quality indicators represent the basis for making
better decisions in higher education system. For the purpose of continuous monitoring
of educational quality, Josip Juraj Strossmayer University in Osijek’s Quality assurance
and improvement Office annually gathers quality indicators from all the faculties of
the University. Quality indicators that have been gathered at University of Osijek from
2005/2006 till now include the following: registered students in relation to students that
have been enrolled to the first year of study, students that have been enrolled to the
following year of study, graduated students on the annual basis, the average length of
studying, the average grade of studying, postgraduate study students, exam efficiency
and grades and employment of graduated students. Except for the Indicators regarding
students Josip Juraj Strossmayer University in Osijek plans to introduce some new
indicators regarding the employees, premises and staff.

Key words: higher education, university, quality indicators.
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SAZETAK

Savremeni koncept visokog obrazovanja istice znacaj uvodenja i obezbedenja kvaliteta u
svim segmentima svog delovanja. Od ostvarene prosecne ocene zavisi da li su postignuti
ocekivani ili Zeljeni ishodi ucenja, pa shodno tome ostarivanje Zeljenih ishoda ucenja je
u direktnoj vezi s kvalitetom procesa ucenja. U tom kontekstu motivacija studenata ima
znacajnu ulogu u njihovom angazovanju i pobudivanju zelje za postizanjem $to boljih
rezultata. Primenjujuci studiju slucaja Visoke skole strukovnih studija - Beogradske
politehnike, u ovom radu akcenat ¢e biti na sagledavanju asocijativnosti faktora koji
doprinose motivaciji studenata u sluzbi ostvarivanja zeljenih ishoda ucenja.

Kljuc¢ne recdi: kvalitet procesa ucenja, motivacija studenata, zeljeni ishodi
ucenja.
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1. UVOD

Narastaju¢i zahtevi drustva prema ustanovama visokog obrazovanja, u
kontekstu stalnog prilagodavanja promenama nastalim kao posledica tehnicko
- tehnoloskog 1 socijalnog razvoja, nametnuli su potrebu za formiranjem 1
uspostavljanjem jednog novog koncepta visokog obrazovanja koji ¢e biti u
mogucnosti da odgovori promenljivim uslovima okruzenja. U skladu s potrebama
drustva za reformom sistema visokog obrazovanja, krajem osamdesetih godina
XX. veka drzave zapadne Evrope krenule su u proces formiranja jedinstvenog
obrazovnog prostora Evrope. Nekoliko godina kasnije ovaj proces postaje poznat
kao Bolonjski proces kome ¢e se, u godinama koje slede, prikljuciti 1 ostale
evropske drzave.

Priklju¢ivanjem Bolonjskom procesu, pred visokoSkolske ustanove u
Srbiji postavljeni su slozeni zadaci koji podrazumevaju totalno restruktuiranje
postojeceg sistema. Uvodenjem novog koncepta visokog obrazovanja, Srbija se
po prvi put suoCava sa novim terminima, poput: ishoda ucenja, kompetencija,
ESPB bodovima, itd. Sve viSe dobija na znacaju uvodenje i obezbedenje sistema
kvaliteta visokog obrazovanja. Kao najznacajniji zadatak izdvaja se dobijanje
“’kvalitetnog proizvoda”, odnosno svrSenog studenta ¢ije bi kvalifikacije trebalo
da budu prepoznatljive u nacionalnim i internacionalnim okvirima. U sistemu u
kome student zauzima centralnu poziciju ne treba zanemariti uticaj motivacije
studenata u ostvarivanju zeljenih ishoda u¢enja koji direktno ukazuju na postignuti
nivo kvaliteta ucenja.

U skladu s prethodnim, u ovom radu akcenat ¢e biti na sagledavanju
asocijativnosti internih faktora koji doprinose motivaciji studenata u sluzbi
ostvarivanja Zeljenih ishoda u¢enja. Podaci prezentovani u ovom radu preuzeti su
1z sprovedenog procesa istrazivanja na temu °’Istrazivanje parametara motivacije
studenata strukovnih studija u odnosu na ostvarene ishode u¢enja’. Istrazivanje
je sprovedeno u Visokoj Skoli strukovnih studija - Beogradskoj politehnici u
okviru izrade doktorske disertacije.

2. TEORIJSKI OKVIR

Priklju¢ivanje Bolonjskom procesu, pored ostalog, podrazumeva
uvodenje 1 obezbedenje ponovljivosti kvaliteta i obezbedenje prepoznatljivosti
kvalifikacija u nacionalnim i internacionalnim okvirima. U kontekstu visokog
obrazovanja, obezbedenje kvaliteta podrazumeva uspostavljanje odgovarajucih
politika 1 procedura kojima se reguliSu aktivnosti u okviru institucija, programa i
sticanja kvalifikacija, uz implementaciju definisanih standarda koji se odnose na
obrazovanje, nacin finansiranja 1 strukturu ustanove. Doprinos implementacije
standarda, prevashodno se ogleda u podizanju nivoa kvaliteta sistema visokog
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obrazovanja, visokoskolske institucije i studijskog programa'. Kada se govori
o kvalitetu steCenih kvalifikacija svrSenih studenata isti je direktno uslovljen
kvalitetom procesa ucenja. Jedan od nacina pracenja kvaliteta procesa ucenja je i
putem merenja ostvarenih zeljenih ishoda ucenja.

Ishodi ucenja predstavljaju ocekivano, odnosno Zeljeno znanje koje bi
student trebalo da poseduje po okoncanju procesa ucenja. Ishodi u¢enja mogu
da se definiSu za pojedinacne nastavne jedinice predmeta ili kurs, ili za jedan
period studija. U literaturi se izdvajaju dva tipa ishoda ucenja: o¢ekivani i Zeljeni.
Pod ocekivanim ishodima u¢enja smatraju se oni koje je neophodno ispuniti za
prelaznu ocenu, dok zeljeni ishodi se ostvaruju postizanjem vise ocene 2.

U skladu s kulturom ucenja i poducavanja vecina evropskih zemalja se

zalaze za koncept Zeljenih ishoda ucenja. Kreiranjem programa koji se zasnivaju
na konceptu Zeljenih ishoda ucenja se pre svega postize veéa koherentnost i
transparentnost.
Dakle, ostvarivanje zeljenih ishoda ucenja je direktno uslovljeno zalaganjem
studenata. S druge strane, zalaganje studenata zavisi od njihove motivacije.
Rezultati dosadasnjih istrazivanja ukazuju na prisustvo razlicitih faktora koji
mogu uticati na motivaciju studenata. Generalno, oni se mogu svrstati u dve
kategorije - eksterne i interne faktore. Eksterni faktori podrazumevaju uticaj
porodice, vrSnjaka, prethodnog nivoa obrazovanja, politicke i drustveno -
ekonomske situacije u drzavi, itd. Pod internim faktorima podrazumevaju se oni
koji su direktno vezani za visokoskolsku ustanovu i to prevashodno za nastavnike
i proces nastave. Pojedini teoretiCari isti¢u da bi svaki obrazovni sistem trebalo da
sadrzi Cetiri osnovne varijable: proces (koji obuhvata metode koje se primenjujuu
procesu ucenja - poducavanja), sadrzaj (neophodno znanje i vestine), nastavnike
1 studente. Metodi ucenja i sadrzaj, odnosno znanje i vesStine, predstavljaju
osnovne odrednice procesa nastave. Znac¢ajno je ista¢i da je motivacija studenata,
u vecini slucajeva, uslovljena dizajnom obrazovnog sistema unutar ustanove.
Ovo prevashodno znaci da efektivni obrazovni sistem podrazumeva ukljucivanje
prethodno navedene Cetiri varijable koje su adekvatno implementirane u cilju
ostvarivanja pozitivne motivacije studenata®.

3. METODOLOGIJA

Metodologija istrazivanja. Proces istrazivanja parametara motivacije
studenata u odnosu na ostvarene ishode ucenja zasnivao se na kvantitativnoj i
kvalitativnoj paradigmi. Primenom eksploratornih istazivanja prikupljeni su

1 “’Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area”,
European Association for Quality Assurance in Higher Education, Helsinki, 2005.

2 “Uvod u usaglasavanje (Tuning) obrazovnih struktura u Evropi - Doprinos Univerziteta
Bolonjskom procesu”, Projekat Socrates - Tempus.

3 Debnath Sukumar, “’College Student Motivation: An Interdisciplinary Approach to an Integrated
Learning Systems Model”, Journal of Behavioral and Applied Management, 2005.
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sekundarni podaci o izuavanom fenomenu, dok su deskriptivna istrazivanja
primenjena s ciljem da se dobije odgovor na pitanje kako studenti strukovnih
studija percipiraju parametre motivacije u odnosu na ostvarene ishode ucenja.
Parametri motivacije studenata definisani su u okviru sedam istrazivackih
pitanja, a u cilju merenja njihovog uticaja na ostvarene ishode uc¢enja. Primenom
operacionalizacije, istrazivaCkim pitanjima dodeljeno je znacenje indikatora.
Svaki od indikatora definisan je odredenim brojem varijabli. U skladu s
definisanom strategijom istraZzivanja podaci su prikupljeni primenom metode
anketnog istrazivanja. Kao istrazivacki instrument kori§¢en je anketni upitnik koji
je definisan tako da omogu¢i merenje svih operacionalnih parametara, indikatora
1 varijabli, a sastojao se od pitanja zatvorenog i otvorenog tipa.

Uzorak. Proces istraZivanja sproveden je u Visokoj Skoli strukovnih studija
- Beogradskoj politehnici, na uzorku od 157 studenata osnovnih studija. Kako
je u momentu istrazivanja upisana druga generacija studenata po akreditovanim
studijskim programima, posmatranu populaciju je ¢inilo 679 studenata. Za nivo
poverenja od 95% i procenat zastupljenosti odgovora ispitanika od 50% u odnosu
na veli¢inu uzorka, dobijeni interval poverenja iznosi 6,86% umesto uobicajenih
5% za istrazivanja u oblasti drustvenih nauka.

U skladu s iskustvima drugih koji su se bavili sli¢nim istrazivanjima, u
procesu anketiranja mogli su da ucestvuju samo studenti koji su prosli ciklus
studiranja u trajanju od najmanje jedne godine. S obzirom da je u trenutku
sprovodenja procesa istazivanja upisana tek druga generacija studenata, po
novim programima (prilagodenim novom Zakonu o visokom obrazovanju), ovo
je predstavljalo i jedno od osnovnih ograni¢enja procesa istrazivanja, u kontekstu
raspolozive veli¢ine uzorka.

4. ASOCIJATIVNOST FAKTORA MOTIVACIJE STUDENATA
I OSTVARENIH ZELJENIH ISHODA UCENJA

U procesu istrazivanja kao faktori motivacije analizirani su studenti,
nastavnici 1 proces nastave. Svaki od pomenutih faktora blize je odreden
parametrima koji su definisani uvodenjem odgovarajuceg broja varijabli. Za
potrebe ovog rada razmatrani su parametri koji blize odreduju nastavnike i proces
nastave, 1 to:

— karakteristike nastavnika (odreden je slede¢im varijablama - pol,
godine Zivota, komunikacione i veStine animiranja, ponasanje
nastavnika prema studentima);

— pristup nastavnika procesu nastave (odreden je slede¢im varijablama
- obucavanje studenata za obavljanje specificnog zanimanja, upotreba
medija u prezentovanju sadrzaja kursa, jasno prezentovanje sadrzaja
predmeta, dobro poznavanje materije predmeta koji se izucava,
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razvijanje sposobnosti studenata za reSavanje problema, primena
interaktivne nastave, vodenje studenata kroz proces ucenja);

— oblici realizacije procesa nastave (odreden je slede¢im varijablama -
sticanje poena kroz realizaciju predispitnih obaveza i samostalni rad
studenata);

— strukturalne karakteristike procesa nastave (odreden je slede¢im
varijablama - mogucnost sticanja odredenih vestina i sposobnosti
u okviru predmeta; koriS¢enje konkretnih primera, prezentacija,
zadataka, studija slucaja, itd. u realizaciji nastave na odredenom
predmetu; ukljucivanje studenata u diskusiju pri razmatranju
odredenih problema; konstantno vrednovanje rada studenata) i

— izvori procesa ucenja (dostupnost fizi¢kih izvora ucenja i dostupnost
elektronskih izvora ucenja).

Svaki od navedenih parametara odreden je odgovaraju¢im brojem varijabli
¢ija je vrednost izrazena ocenom znacaja na ponudenoj skali. Pri posmatranju
dobijenih rezultata treba imati u vidu da je u upitniku za svaku varijablu ponudena
petostepena Likertova skala (1-bez znaaja, 2-mali znacaj, 3-umeren znacaj,
4-veliki znacaj 1 5-izuzetan znacaj).

Na osnovu srednjih vrednosti ocena znacaja pojedinacnih varijabli
dobijene su srednje vrednosti ocene znacaja posmatranih parametara. Dobijene
vrednosti ocena znacaja parametara prikazane su u tabeli 1. u nastavku.

Tabela 1. Srednje vrednosti ocena znaCaja parametara nastavnika i procesa
nastave

Descriptive Statistics

Std.

N Minimum Maximum Mean Deviation
Karakteristike nastavnika 157 1,50 5,00 3,1736 ,5406
Izvori procesa ucenja 156 1,50 5,00 3,8910 ,8353
Oblici realizacije nastave 156 1,50 5,00 3,9006 , 7103
Strukturalne karakteristike
procesa nastave 155 1,75 5,00 4,0382 ,6830
Pristup nastavnika
procesu nastave 157 2,29 5,00 4,0657 ,6172
Valid N (listwise) 154

Izvor: Izvorno autorsko.

U cilju sagledavanja asocijativnosti navedenih parametara (tabela
1.) i ostvarenih Zeljenih ishoda ucenja poslo se od pretpostavke da ne postoji
statisticki znacajna razlika u ostvarenim Zzeljenim ishodima ucenja studenata
u odnosu na njihovu percepciju parametara nastavnika i procesa nastave. Kao
pokazatelj ostvarenih Zeljenih ishoda ucenja uzeta je ostvarena prosecna ocena,
s pretpostavkom da prosecna ocena preko osam ukazuje na ostvarene zeljene
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ishode ucenja. Testiranje hipoteze sprovedeno je primenom testa jednofaktorske
analize varijanse (Kraskal-Volisov test), a dobijeni rezultati prikazani su sumarno
za sve parametre u tabeli 2.

Tabela 2. Asocijativnost ostvarenih Zeljenih ishoda u¢enja i parametara nastavnika
1 procesa nastave

Ostvareni Zeljeni ishodi ucenja
Chi-Square df Assump. sig
Karakteristike nastavnika 4,839 4 ,304
Pristup nastavnika procesu nastave 2,879 3 411
Oblici realizacije nastave 11,759 4 ,019
Strukturalne karakteristike procesa nastave 4,909 4 ,297
Izvori procesa ucenja 4,040 4 ,401

Izvor: Izvorno autorsko.

Dobijeni rezultati testa ukazuju da postoji statisticki znacajna razlika u
ostvarenim Zzeljenim ishodima ucenja medu grupama ispitanika definisanim u
odnosu na njihovu percepciju oblika realizacije nastave [}*(4)=11,759; p=0.019].
Dakle, rezultati ukazuju da postoji asocijativnost izmedu oblika realizacije
nastave i ostvarenih Zeljenih ishoda ucenja, sa statistickom znacajnoséu p<0,05.
U slucaju ostalih parametara nije uoCena asocijativnost s ostvarenim Zeljenim
ishodima ucenja.

5. ZAKLJUCAK

Na osnovu dobijenih rezultata moze se zakljuciti da najveci znacaj u
motivisanju studenata, a u pogledu ostvarivanja zeljenih ishoda ucenja, imaju
oblici realizacije nastave. Ovako dobijeni rezultati mogu se objasniti i ¢injenicom
da veéi procenat studenata tezi ostvarivanju ocekivanih ishoda ucenja, tj.
zadovoljava se nizim proseCnim ocenama. Prilikom tumacenja rezultata mora
biti prisutna odredena doza rezerve, s obzirom da procesom istrazivanja nisu
obuhvacene sve visokoSkolske ustanove u Srbiji ve¢ je u pitanju studija slucaja
Beogradske politehnike.
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Abstract:

QUALITY OF LEARNING: STUDENT MOTIVATION
AND INTENDED LEARNING OUTCOMES

Modern concept of Higher Education underlines the importance of quality assurance
in all segments of its action. The intended learning outcomes and quality of learning
are in interaction as well as the learning outcomes depend of average results in process
of assessment. In accordance with previous, student motivation has important role in
their engagement and desire to achieve intended learning outcomes. Using the case
study on College of Vocational Studies — Belgrade Polytechnic, this paper considers
the relationship between factors of student motivation and achievement of the intended
learning outcomes.

Key words: quality of learning, student motivation, intended learning outcomes.
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SAZETAK

Sustav osiguravanja i unaprjedivanja kvalitete na Gradevinskom fakultetu Osijek je
uspostavljen i funkcionira kroz vise tijela. Temelji se na pravilima norme HRN EN ISO
9001:2008 te na europskim standardima i smjernicama za osiguravanje kvalitete u
visokom obrazovanju (ESG). Aktivnosti, postupci i pokazatelji kvalitete kontinuirano
se prate i analiziraju. Na temelju rezultata kreiraju se i provode konkretne mjere
poboljsanja. U radu su opisani i najvazniji postupci te nacin primjene rezultata u svrhu
unaprjedenja kvalitete kao i mogucnosti daljnjeg razvoja sustava kvalitete u visokom
obrazovanju. Takoder ce se prezentirati iskustva Fakulteta u postupku vanjske, neovisne,
periodicne prosudbe sustava kvalitete visokog obrazovanja.

Kljuéne rije¢i: kvaliteta, visoko obrazovanje, prosudba.
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1. UVOD

Gradevinski fakultet Osijek bio je prvo visoko uciliste u sastavu Sveucilista
Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku ukljuéeno u pilot-projekt' vanjske neovisne
periodi¢ne prosudbe sustava kvalitete visokog obrazovanja koji je provela Agencija
za znanost 1 visoko obrazovanje u suradnji s CARDS konzultantima 2008. godine.
Fakultet je u to vrijeme imao uspostavljen i certificiran (prema HRN EN ISO
9001:2002) sustav upravljanja kvalitetom koji je pokrivao veliki dio djelatnosti
Fakulteta, a prvenstveno nastavne procese. Neovisno prosudbeno povjerenstvo
koje je provelo prosudbu tijekom pilot-projekta je u Zavrsnom izvjescéu vanjske
neovisne prosudbe sustava osiguravanja kvalitete Gradevinskog fakulteta
Sveucilista Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku 1z svibnja 2009. godine preporucilo
da Fakultet ustroji sustav osiguravanja kvalitete prema standardima i smjernicama
za osiguravanje kvalitete u Europskom prostoru visokog obrazovanja.? Sukladno
tome (uz Povjerenstvo za pracenje i osiguranje kvalitete visokog obrazovanja
osnovano odlukom dekana u listopadu 2008. godine.), vrlo brzo je ustrojen Ured
za unaprjedivanje i osiguravanje kvalitete visokog obrazovanja kao strucno tijelo
nadlezno za vecéinu aktivnosti u okviru sustava kvalitete (a u skladu s Pravilnikom o
ustrojstvu radnih mjesta Fakulteta 1 Odlukom o ustrojstvu Gradevinskog fakulteta
Osijek?). Kako bi se informacije povezane s pitanjima kvalitete $to viSe prosirile
medu djelatnicima te detaljnije raspravile, osnovane su Radna skupina za pracenje
i osiguravanje kvalitete visokog obrazovanja (odlukom dekana iz listopada 2008.
godine) i Radna skupina za ishode ucenja (odlukom dekana iz ozujka 2010. godine)
¢ija je uloga u sustavu kvalitete savjetodavna.

2. DOKUMENTI NA KOJIMA SE TEMELJI SUSTAV KVALITETE

Sustav kvalitete prema zahtjevima HRN EN ISO 9001:2002 odnosno
HRN EN ISO 9001:2008* reguliran je Prirucnikom kvalitete®. Pojedini
postupci iz navedenog Priruc¢nika izdvojeni su u Prirucnik za unaprjedivanje i
osiguravanje kvalitete Gradevinskog fakulteta Osijek® koji je potpuno prilagoden
standardima i1 smjernicama za osiguravanje kvalitete u Europskom prostoru

1 CARDS 2003 Projekt ,Jacanje Agencije za znanost i visoko obrazovanje u podrucju
osiguravanja kvalitete i razvoj prateceg informacijskoga sustava“.

2 Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area,
European Association for Quality Assurance in Higher Education, Helsinki, 2005.
http://www.azvo.hr/images/stories/vanjska prosudba/ESG 2009.pdf

3 Pravilnik o ustrojstvu radnih mjesta FakuTt%ta od 30. sije¢nja 2008. i Odluka o ustrojstvu

Gradevinskog fakulteta Osijek od 25. travnja 2006. temelje se na Odluci o sastavu ustrojbenih

jedinica na znanstveno-nastavnim sastavnicama SveuciliSta Josipa Jurja Strossmayera u

Osijeku od 27. ozujka 2006. godine.

Recertifikacijski audit 2. srpnja 2010. godine.

http://www.gfos.hr/portal/index.php/osiguravanje-kvalitete/hrn-en-iso-9001.html

Priruénik za unaprjedivanje 1 osiguravanje kvalitete Gradevinskog fakulteta Osijek,

Gradevinski fakultet Osijek, Osijek, 2009.

http://www.gfos.hr/portal/images/stories/osiguravanje-kvalitete/prirucnik-za-

unaprjedjivanje-i-osiguravanje-kvalitete-na-gfos.pdf
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visokog obrazovanja.” U Priruéniku su nabrojani i definirani odabrani pokazatelji
kvalitete, nacin njihova pracenja i analize te postupci 1 aktivnosti koji se provode
u okviru sustava kvalitete, a na temelju ¢ijih se rezultata unaprjeduje i osigurava
kvaliteta na Gradevinskom fakultetu Osijek.

Cjelokupna organizacija sustava kvalitete utvrdena je Pravilnikom o
organizaciji sustava kvalitete visokog obrazovanja na Gradevinskom fakultetu
Osijek®. Taj je Pravilnik uskladen s Pravilnikom o ustroju i djelovanju sustava za
osiguranje kvalitete na Sveucilistu Josipa Jurja Strossmayera u Osijek.’

Ovi su dokumenti implementirani i u Statutu Gradevinskog fakulteta
Osijek' kojim je obuhvaéen sustav kvalitete visokog obrazovanja, osobito u
definiranju djelokruga rada pojedinih tijela u sustavu.

Paralelno je izradena i Strategija razvitka Gradevinskog fakulteta Osijek
za razdoblje 2009.-2013. godine' gdje su kroz strateSke ciljeve i konkretne
zadatke (koji vode do ostvarenja tih ciljeva u petogodisnjem razdoblju) definirani
pokazatelji kvalitete, postupci i aktivnosti koji se redovito prate, provode i
analiziraju u podrucju nastave, znanstveno-istrazivackog rada, razvojno-strucnog
rada, kvalitete i razvoja resursa (v. sliku 1.).

Slika 1. Sastavni dijelovi Strategije razvitka Gradevinskog fakulteta Osijek
e STRATEGIJA GFOS ™

e NASTAVNIPROCES

- studiji i studenti

- ucenje i nastava

- poticanje maobilnosti

- unaprijedenje komunikacije
* ZNANSTVENO-ISTRAZIVACKI RAD

- znanstveni i tehnologijski projekti
- popularizacija znanstvenog rada —  * RAZVOJ RESURSA

EERR R

- razvoj medunarodne suradnje - ljudski
- briga o mladim suradnicima - materijalni
o RAZVOJNO-STRUCNIRAD - financijski

- uvjeti obavljanja stru¢nog rada
- cjelozivotno usavrsavanje

- profesionalno napredovanje )
- Interakcija sa nastavnim aktivnostim

I ERR RN

QO

ERRE R

e SUSTAV OSIGURAVANJAKVALITETE
- ustrojavanje i formaliziranje
- politika, mehanizmi i dokumenti

-o0dnos ISOi ESG i
o /

Izvor: Strategija razvitka Gradevinskog fakulteta Osijek za razdoblje 2009.-2013. godine,
Gradevinski fakultet Osijek, veljaca 2009., str. 8.

7 Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area,
European Association for Quality Assurance in Higher Education, Helsinki, 2005.
http://www.azvo.hr/images/stories/vanjska prosudba/ESG_2009.pdf

8 Pravilnik o organizaciji sustava kvalitete visokog obrazovanja na Gradevinskom fakultetu
Osijek, Gradevinski fakultet, Osijek, 2009. http://www.gfos.hr/portal/images/stories/
osiguravanje-kvalitete/pravilnik-kvaliteta.pdf

9 Pravilnik o ustroju i djelovanju sustava za osiguranje kvalitete na Sveucilistu Josipa Jurja
Strossmayera u Osijeku, rujan 2006. http://www.unios.hr/kvaliteta/dokumenti/pravilnik.pdf

10 Statut Gradevinskog fakulteta Osijek, ozujak 2009.
http://www.gfos.hr/portal/index.php/fakultet/akti-fakulteta.html

11 Strategija razvitka Gradevinskog fakulteta Osijek za razdoblje 2009.-2013. godine, prosinac
2008., usvojena je na sjednici Fakultetskog vijeéa u veljaci 2009.

237



Svi dokumenti u sustavu osiguravanja i unaprjedivanja kvalitete imaju
zadatak povezati aktivnosti 1 pokazatelje te ih jasno definirati kako bi se
omogucilo kontinuirano funkcioniranje sustava. Na temelju iskustva odluceno je
da se postojeci sustavi kvalitete (opisani) objedine u jedinstveni sustav kvalitete
Gradevinskog fakulteta Osijek: Q-GFOS.

3. PRACENJE I OSIGURAVANJE DALJNJEG RAZVOJA SUSTAVA
KVALITETE NA GRADEVINSKOM FAKULTETU OSIJEK

Strategija razvitka Gradevinskog fakulteta Osijek za razdoblje 2009.-2013.
godine'?, pretpostavlja pracenje izvrSenja postavljenih zadataka i prikupljanje
razli¢itih podataka i njihovu medusobnu usporedbu, analizu, kreiranje mjera
poboljSanja na temelju provedene analize i utvrdivanje u¢inkovitosti. Sve navedeno
detaljno se prikazuje u godisnjem Izvjescéu o provedbi Strategije razvitka.”> Osim
toga, bitno je osvrnuti se na vrlo vazne pokazatelje vezane uz nastavni proces obzirom
na vaznost istog za klju¢ne dionike u sustavu kvalitete — studente. Tako na primjer
nastavnici za svaki predmet popunjavaju semestralna izvjeS¢a putem kojih uprava
Fakulteta, stru¢na tijela zaduzena za kvalitetu te Fakultetsko vije¢e, imaju konkretne
podatke o vaznim aspektima nastave. Takvi podatci su npr.: postotak studenata koji
su ostvarili potpis 1 polozili ispit putem kolokvija u odnosu na broj studenata koji
slusaju ispit, naini ostvarivanja komunikacije sa studentima, koriStenje e-alata u
nastavi, obveze studenata na predmetu, nacini prezentiranja kriterija ocjenjivanja
1 nastavnih materijala 1 drugo. Rezultati svake provedene aktivnosti i postupka
prezentiraju se putem izvjeS¢a Fakultetskom vijecu te objavljuju na internet i/ili
intranet'* stranicama Fakulteta kako bi se svim dionicima sustava kvalitete osigurale
brzeiadekvatne informacije vezane za postupke unaprjedenjaiosiguravanjakvalitete.
Vazan je dio kreiranja mjera poboljSanja svakako i hodogram kojim se definira
odredena mjera, aktivnost pomocu koje se ona namjerava provesti, odgovorna osoba
1 rok provodenja. Na osnovu tako definiranog hodograma omoguc¢ava se prac¢enje
provodenja aktivnosti 1 biljeZi konacan rezultat nakon proteka zadanih rokova (v.
tablicu 1). OlakSanje pracenja planiranih aktivnosti, rokova za izradu i dostavu
izvjescéa i drugih obveza, omoguceno je posebno izradenim kalendarom aktivnosti'®
koji se u vidu stolnog kalendara podijeli nastavnom i stru¢no-administrativnom

osoblju na pocetku akademske godine.

12 Strategija razvitka Gradevinskog fakulteta Osijek za razdoblje 2009.-2013., Gradevinski
fakultet, Osijek, 2009, http://www.gfos.hr/portal/images/stories/osiguravanje-kvalitete/
strategija-razvitka-gfos-2009-2013.pdf

13 Izvjes¢e o provedbi Strategije razvitka Gradevinskog fakulteta Osijek za razdoblje 2009-
2013.u 2009. godini, lipanj 2010.
http://www.gfos.hr/portal/images/stories/osiguravanjekvalitete/Izvje$¢e%200%20
provedbi%20Strategije%20razvitka.pdf

14 Usluga intranet stranica Gradevinskog fakulteta Osijek pokrenuta je krajem 2008. godine s
namjerom da se osigura brzi protok svih informacija te na njima djelatnici mogu pronaci sve
tekuce obavijesti unutar Fakulteta, razne obrasce, izvjes¢a, zapisnike i materijale sa sjednica
Fakultetskog vijeca, odrzanih uzih i Sirih kolegija i sl.

15 http://www.gfos.hr/portal/index.php/osiguravanje-kvalitete/dokumenti.html
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Tablica 1. Izvadak iz hodograma aktivnosti follow-up faze postupka unutarnje
prosudbe

Follow-up faza unutarnje prosudbe
Aktivnost Nacin pradenja Odgovorna Rok
realizacije osoba provedbe
Revizija p r1.rucn'1k2'1 Voditeljica Ureda
za unaprjedivanje i za unaprjedivanje 1. ozujka
osiguravanje kvalitete Drugo izdanje Priru¢nika | . . prjedivan) - 02y
. L 1 osiguravanje 2011.
sukladno iskustvima iz :
kvalitete
prakse
Anketa, izvje$ée o
Provesti anketiranje rezultatima, mjere Predsjednistvo 31. svibnja
zavrSenih studenata na temelju dobivenih udruge AMCA 2011.
rezultata
Izraditi imenik zavrSenih Imenik Predsjednistvo 31. ozujak
studenata udruge AMCA 2011.
Obraditi semestralna Izvjesée s detaljnom 30. studeno
izvjesca za ak. 2009./2010 )€ vn Voditeljica Ureda ’ &
R o analizom, zapisnik sa ST 2010.
godinu i analizirati Lo S . za unaprjedivanje
- sjednice Vijeca, uvid S )
podatke, prezentirati . . i osiguravanje
I S u web stranice,mjere :
Fak. vije¢u i objaviti na L kvalitete
. poboljsanja
Intranetu

Izvor: Edita Pinterié, ,,Plan aktivnosti za poboljSanje sustava kvalitete u follow-up fazi unutarnje
prosudbe®, rujan 2010., str. 4.

Pracenje razvoja sustava kvalitete provedeno je 1 postupcima unutarnje
prosudbe u ozujku 2009. te u rujnu 2010. godine. Imenovano prosudbeno
povjerenstvo'® pregledava sve dokumente, obavlja razgovore sa svim dionicima
sustava te donosi zaklju¢ke o uoCenom stanju 1 preporuke za poboljSanja. Na
temelju izvjesca povjerenstva sastavlja se plan aktivnosti u follow-up razdoblju
te slijedi postupak pracenja i izrade izvjes¢a o provedenim aktivnostima kojima
se zavrSava cjelokupni postupak. Klju¢no je implementirati preporuke, ispraviti
uocene nedostatke 1 primijeniti mjere poboljSanja te poboljSati 1 unaprijediti
sustav.

Osim pracenja odabranih pokazatelja kvalitete!” i analize u¢inkovitosti,
u okviru sustava kvalitete predvideno je provodenje razliCitih aktivnosti 1
postupaka poput organiziranja tribina, radionica, terenske nastave, stru¢nih
putovanja i1 ekskurzija, popularno-znanstvenih predavanja 1 slicno. U svrhu
postizanja kvalitetnije suradnje studenata i nastavnika pokrenut je elektronicki

16 Povjerenstvo ¢ine dva predstavnika nastavnika te po jedan predstavnik suradnika, stru¢no-
administrativnih sluzbi, studenata i Ureda za unaprjedivanje 1 osiguravanje kvalitete.

17 Broj upisanih u odnosu na broj prijavljenih studenata, broj diplomiranih studenata u godini,
analiza zaposljivosti, broj upisanih u viSu godinu studija, uspjesnost polaganja ispita, omjer
broja nastavnika i studenata i dr.
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Casopis e-GFOS'™ u kojem se obraduju razlicite teme iz znanosti i struke, a u
objavljenim je radovima jedan od koautora student.
Takoder, ilustrativno je nabrojati jo$ neke vazne postupke koji se redovito

provode na Fakultetu:
a) samoevaluacija nastavnika,
b) evaluacija nastave i nastavnika od strane studenata (jedinstvena sveuciliSna
studentska anketa),
¢) anketa o radu stru¢no - administrativnih sluzbi,
d) anketiranje poslodavaca,
e) anketiranje zavrSenih studenata.

Obzirom da se uvedeni sustav upravljanja kvalitetom relativno kratko
koristi, najées¢i 1 najjednostavniji na¢in brzog ,,snimanja‘““ cjelokupnog stanja i
dobivanja rezultata za analizu jesu anketni obrasci s razli¢itim tipovima pitanja.
Ankete se organiziraju za sve dionike sustava te dobiveni podatci mogu vrlo
konkretno indicirati stupanj ostvarenja postavljenih zadataka, ali i dati podlogu za
zadavanje novih. Navedeni su postupci odabrani kako bi se njihovim provodenjem
postiglo poboljSanje sustava kvalitete sukladno Standardima i smjernicama za
osiguravanje kvalitete u Europskom prostoru visokog obrazovanja" na kojima
se temelji sustav osiguravanja kvalitete na Fakultetu.

Samoevaluacija nastavnika i jedinstvena sveudiliSna studentska anketa.
Svrha provodenja postupka samoevaluacije nastavnika je uvid u zadovoljstvo
uvjetima rada, primjenjene nastavne metode, a vrlo je koristan dio upitnika u
kojem se iznose prijedlozi za poboljsanja. Upravo konkretni prijedlozi nastavnika
omogucuju sastavljanje mjera poboljSanja obzirom da se radi o problemima i
pitanjima s kojima se nastavno osoblje u praksi svakodnevno susrece. Postupak
samoevaluacije nastavnika dio je postupaka vezanih za europski standard 1.4 -
Osiguravanje kvalitete nastavnickog kadra,” sli¢no kao i jedinstvena sveucilisna
studentska anketa (JSSA) koju provodi Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera na
svimsvojimsastavnicama. Uprava Fakultetausuradnjis Uredom zaunaprjedivanje
1osiguravanje kvalitete odrZala je sastanke s nastavnicima i suradnicima na kojima
su oni zajednicki upoznati s rezultatima JSSA te pozvani da iznesu primjedbe i
komentare na cjelokupni postupak. Zapisnici s odrzanih sastanaka s konkretnim
prijedlozima dostavljeni su tijelima SveuciliSta nadleZznima za provodenje ankete
s namjerom da se postupak poboljsa i unaprijedi i da tako dobiveni rezultati budu
relevantni. Naime, iz dosadaSnjeg se iskustva pokazalo da je osnovni problem
vezan uz JSSA nedostatan odaziv studenata na anketu, a ¢cime se dovodi u pitanje
reprezentativnost uzorka ispitanika te u konacnici pouzdanost rezultata. S druge
strane, prema misljenju studenata jedan od vaznih razloga nezainteresiranosti
tj. neizlaska na anketu je uglavnom nedostatak povratne informacije o samim
rezultatima. Uvazavanjem te primjedbe uprava Fakulteta je primijenila konkretnu

18 http://e-gfos.gfos.hr/

19 Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area,
European Association for Quality Assurance in Higher Education, Helsinki, 2005.
http://www.azvo.hr/images/stories/vanjska_prosudba/ESG_2009.pdf

20 Ibid.
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mjeru poticanja na izlazak na anketu omogucivsi predstavnicima studenata uvid
u rezultate ankete. Podatak o izlasku na anketu u 2011. godini biti ¢e pokazatel;
ucinkovitosti ove mjere.

Anketa o radu stru¢no—administrativnih sluZbi. Stru¢no - administrativne
sluZbe takoder su bitan dio funkcioniranja sustava kvalitete 1 Fakulteta u cijelosti.
Anketiranje studenata o njihovu zadovoljstvu sluzbama pruzilo je uvid u stvarno
stanje i omogucilo poduzimanje konkretnih radnji za osiguranje kvalitete resursa
za podrsku studentima - od otvaranja nove kantine do prijedloga za preraspodjelu
posla medu djelatnicima kako bi se omogucila bolja ucinkovitost. Ovaj je
postupak dio mjera povezanih s primjenom europskog standarda 1.5 - Resursi
za ucenje i pomoc¢ studentima®' prema kojemu ustanove trebaju osigurati i uéiniti
dostupnima odgovarajuce i potrebne resurse za ucenje.

Anketiranje poslodavaca i zavr§enih studenata. Poslodavci, gradevinske
tvrtke 1 institucije iz Regije su vanjski dionici u sustavu osiguravanja kvalitete
Cija se uloga u sustavu ocituje u pruzanju konkretnih informacija o ostvarenom
stupnju stru¢nosti i integriranju u kolektiv zavrSenih studenata - njihovih
zaposlenika. Ocjene osposobljenosti, odnosa prema radu i1 pojedinih vjeStina
svojih zaposlenika vazan su izvor povratnih informacija za Fakultet, koje se onda
koriste za kreiranje mjera poboljSanja, revizije studijskih programa, pokretanje
novih studijskih programa 1 sl. Dodatan su podatak i1 rezultati anketiranja
zavrSenih studenata te se sve ove radnje provode kao dio mjera vezanih za
europski standard 1.2 - Odobrenje, nadgledanje i periodicke revizije programa
[ nagrada® koji podrazumijeva prikupljanje redovitih povratnih informacija
poslodavaca, predstavnika trziSta rada i drugih relevantnih organizacija. Ovdje
treba naglasiti da, prema dosadasnjem iskustvu, u ovaj dio standarda treba jo$
uloziti puno truda ne samo od strane pojedinih visokobrazovnih ustanova nego 1
same drzave, budu¢i da je ovaj vid suradnje znanstvenoistrazivackih institucija
1 gospodarstva opcenito vrlo slabo razvijen. Naime, jako je vazno definirati
benefite ovakvih radnji za obje strane, buduci da je bez toga jako tesko oCekivati
neki znacajni pomak u ovom podrucju.

4. ISKUSTVO GRADEVINSKOG FAKULTETA OSIJEK U POSTUPKU
VANJSKE, NEOVISNE, PERIODICNE PROSUDBE SUSTAVA
KVALITETE

Sustav upravljanja kvalitetom prema zahtjevima norme ISO 9001 u srpnju
2010. godine podvrgnut je recertifikacijskom auditu tri godine od uspostavljanja te
je uspjesno produljena vaznost trajanja certifikata i to sukladno zahtjevima HRN
EN ISO 9001:2008. Namjera je ulaganjem u sustav kvalitete razvijati kulturu
kvalitete 1 promovirati istu kako u obrazovnom sustavu, tako i u gospodarstvu

21 Ibid.
22 Ibid.
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te osigurati prednost u odredenim aspektima razvoja Fakulteta u buducnosti.
Kao potvrda da se nalazimo na pravom putu i poticaj za daljnje ulaganje napora
u razvoj sustava kvalitete svakako je i povelja Hrvatskog drustva za kvalitetu
koju je Fakultet dobio u kategoriji ,,Poticanje i primjena kvalitete u hrvatskom
gospodarstvu® za 2010. godinu.

Tijekom pilot-projekta vanjske neovisne periodicne prosudbe sustava
osiguravanja kvalitete u posjetu Gradevinskom fakultetu Osijek boravilo je
neovisno prosudbeno povjerenstvo koje je pregledalo postoje¢e dokumente,
razgovaralo sa svim dionicima sustava te donijelo zakljucke i preporuke u formi
izvjesca koje je trebalo usvojiti 1 primijeniti tijekom Sest mjeseci predvidenih za
follow - up postupak. Upravo tijekom follow - up postupka, a temeljem donijetih
preporuka, Fakultet je izradio veéinu spomenutih dokumenata, definirao
pokazatelje kvalitete koje ¢e pratiti te postupke pomocu kojih ¢e unaprjedivati
sustav kvalitete. Preporuke Povjerenstva pomogle su Fakultetu da izradi strateske
i ostale dokumente te prosiri i prilagodi svoj postojeéi sustav kvalitete zahtjevima
Standarda i smjernica za osiguravanje kvalitete u Europskom prostoru visokog
obrazovanja.**

U lipnju 2010. godine Fakultet je odabran (zajedno s joS dva visoka
ucilista u Republici Hrvatskoj) za sluzbeni postupak vanjske neovisne periodi¢ne
prosudbe koja je 1 provedena pocetkom studenog 2010. godine prema postupku
propisanom vaze¢im aktima.” U sije¢nju 2011. godine zaprimili smo Izvjesée
prosudbenog povjerenstva koje sadrzi analizu zateCenog stanja te zakljucke i
preporuke za poboljSanja. Pred upravom Fakulteta i Uredom za unaprjedivanje
1 osiguravanje kvalitete je razdoblje od mjesec dana za definiranje aktivnosti i
hodograma aktivnosti za follow-up razdoblje od Sest mjeseci tijekom kojih ¢e
se provoditi odabrane aktivnosti koje bi trebale dovesti do usvajanja zakljuc¢aka
prosudbenog povjerenstva i implementacije preporuka. Nakon follow-up
razdoblja prosudbeno ¢e povjerenstvo donijeti konacan sud o tome u kojoj
se fazi (pripremnoj, pocetnoj, razvijenoj ili naprednoj) nalazi sustav kvalitete
Gradevinskog fakulteta Osijek. Ovisno o zavr$noj ocjeni povjerenstva Agencija

23 Priruénik za unaprjedivanje i osiguravanje kvalitete Gradevinskog fakulteta Osijek,
Gradevinski fakultet, Osijek, 2009. http://www.gfos.hr/portal/images/stories/osiguravanje-
kvalitete/prirucnik-za-unaprjedjivanje-i-osiguravanje-kvalitete-na-gfos.pdf
Pravilnik o organizaciji sustava kvalitete visokog obrazovanja na Gradevinskom fakultetu
Osijek, Gradevinski fakultet, Osijek, 2009. http://www.gfos.hr/portal/images/stories/
osiguravanje-kvalitete/pravilnik-kvaliteta.pdf
Strategija razvitka Gradevinskog fakulteta Osijek za razdoblje 2009.-2013., Gradevinski
fakultet Osijek, Osijek, 2009, http://www.gfos.hr/portal/images/stories/osiguravanje-
kvalitete/strategija-razvitka-gfos-2009-2013.pdf

24 Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area,
European Association for Quality Assurance in Higher Education, Helsinki, 2005.
http://www.azvo.hr/images/stories/vanjska prosudba/ESG 2009.pdf

25 Pravilnik o postupku vanjske neovisne periodi¢ne prosudbe unutarnjeg sustava osiguravanja
kvalitete visokih ucilista u Republici Hrvatskoj, Zagreb, 2010.
http://www.azvo.hr/images/stories/vanjska prosudba/Pravilnik_o postupku vanjske
prosudbe.pdf
Zakon o osiguravanju kvalitete u znanosti i visokom obrazovanju, Narodne novine br. 45/09.
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za znanost i visoko obrazovanje donosi odluku o izdavanju certifikata s ocjenom
stupnja razvijenosti i ucinkovitosti sustava osiguravanja kvalitete koji vrijedi
sljedecih pet godina. Tijekom follow-up razdoblja uprava Fakulteta ¢e u suradnji
s Uredom za unaprjedivanje i osiguravanje kvalitete objediniti sustave kvalitete
uskladivanjem zahtjeva norme ISO 9001:2008 te europskih standarda za
osiguravanje kvalitete u jedinstveni sustav kvalitete Q-GFOS. Tom prilikom ¢e
se precizirati i azurirati postupke i pokazatelje kvalitete te revidirati odgovarajuce
dokumente. Sve navedeno u skladu je sa svrhom samog sustava — kontinuirano
osiguravanje i unaprjedivanje kvalitete na zadovoljstvo svih dionika sustava.
Svakako namjeravamo iskoristiti iskustvo u vanjskim prosudbama kako bismo
unaprijedili sustav kvalitete i priblizili se certificiranju istog obzirom je to ne
samo nasa zelja, ve¢ i obveza sukladno pozitivnim propisima.?

5. ZAKLJUCAK

Pra¢enjem pozitivnih trendova u visokom obrazovanju nije teSko
zakljuciti kako uspostavljanje i razvoj sustava kvalitete sve visSe dobiva na
vaznosti. U prilog tome ide 1 donoSenje Zakona o osiguravanju kvalitete u
znanosti 1 visokom obrazovanju, osobito propisana obveza provodenja vanjske
neovisne periodi¢ne prosudbe na visokim ucilis§tima. Potpuno su se iskristalizirali
pojmovi osiguravanje i unaprjedivanje kvalitete upravo zbog Cinjenice da se
radi o kontinuiranom procesu koji ne zavrSava izvrSenjem pojedinog zadatka,
ostvarenjem zacrtanog strateSkog cilja ili provedenom prosudbom. Naprotiv,
sustav je to koji tezi stalnom nadogradivanju i poboljSanju za $to uvijek ima
mjesta u obrazovnom sustavu jer je kvaliteta put, a ne odrediSte. Konstantno
preispitivanje i poboljSavanje vodi ka pruzanju kvalitetnije usluge §to je cilj svim
dionicima sustava. Stoga uspostavljanjem sustava kvalitete Q-GFOS Zzelimo
jos§ ucinkovitije funkcionirati u svojim osnovnim djelatnostima (znanstveno-
istrazivacki rad, nastavni te stru¢ni rad) te dugoro¢no gledano povecati potencijale
1 ugled Gradevinskog fakulteta Osijek na op¢u dobrobit.

Abstract:

ORGANIZATION, ASSURANCE, MONITORING AND ENHANCING OF THE
QUALITY SYSTEM AT THE FACULTY OF CIVIL ENGINEERING OSIJEK

The quality assurance and enhancement system at the Faculty of Civil Engineering Osijek
is established and it works through several bodies. The system is based on HRN EN 1SO
9001:2008 and also European standards and guidelines for quality assurance (ESG).
Activities, procedures and quality indicators are monitored and analyzed continuously.

26 Zakon o osiguravanju kvalitete u znanosti i visokom obrazovanju, Narodne novine br. 45/09.
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Based on the results concrete improvement measures have been created and implemented.
In this paper the most important procedures and modes of applying the results have also
been described, as well as opportunities for further development of the higher education
quality assurance system. Experience of participation in external, independent, periodic
higher education quality system audit will also be presented in this paper.

Key words: quality, higher education, audit.
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SAZETAK

Kvaliteta je iznimno vazna u svim djelatnostima i najvazniji je faktor pri kreiranju
vrijednosti proizvoda i usluga. Osiguravanje i upraviljanje kvalitetom sveobuhvatan je
proces koji obuhvaca sve aktivnosti i mehanizme kojima se priznaje, odrzava i razvija
kvaliteta visokog obrazovanja. To je kontinuirani proces koji osigurava ispunjavanje
dogovorenih standarda. Ne tako davno u povijesti visokoskolskog obrazovamnja u
Hrvatskoj, kvaliteta pojedine institucije se podrazumijevala i nije bilo uobicajene
procedure po kojoj bi netko postavljao pitanje vezano uz neku ustanovu i procese koji
se u njoj odvijaju. Visoka ucilista odgovorna su prema svim sudionicima u visokom
obrazovanju: studentima koji ulazu dio svojeg Zivota u svoje obrazovanje, roditeljima
koji se sa svoje strane zZrtvuju i potencijalnim poslodavcima. Bolonjskim procesom
studenti se postaviljaju u srediste nastave, sustavno se prati njihovo zadovoljstvo putem
studentskih anketa. Kolektivnim ugovorom za znanost i visoko obrazovanje normirane
su velicine nastavnih grupa u procesu nastave. Ovim radom autorice Zele statisticki
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dokazati da su studenti zadovoljniji odrzanim predavanjima u manjim grupama iskazano
u prosjecnim ocjenama.

Kljucne rijeci: kvaliteta,visoko obrazovanje, studentske ankete, statisticka
analiza.

1. UVOD

Pretpostavka je da smo danas svi svjesni ¢injenice da je jedna od temeljnih
odrednica razvoja sustava visokog obrazovanja upravo promicanje kvalitete,
Sto podrazumijeva trajno pracenje i vrednovanje svih procesa u radu visokih
uciliSta, te nastojanje da se kvaliteta kontinuirano poboljSava u skladu sa zadanim
standardima. Za sustav visokog obrazovanja kvaliteta se dugo podrazumijevala,
regulirala se zakonima, a pojedini dijelovi procesa bili su regulirani posebnim
pravilnicima. Sve to zajedno trebalo je jamciti visoku kvalitetu u visokoskolskom
obrazovanju te su dugo vremena smatralo dostatnim za dostizanje izvrsnosti.
Obracanje pozornosti na kvalitetu zapocinje donosenjem nekoliko pravilnika
medu kojima treba spomenuti Pravilnik o mjerilima i kriterijima za vrednovanje
kvalitete i ucinkovitosti visokih ucilista i studijskih programa. Spomenutim
Pravilnikom, te od travnja 2009. godine Zakonom o osiguravanju kvalitete u
znanosti i visokom obrazovanju uspostavljen je drugaciji odnos prema kvaliteti
u visokom obrazovanju, zapoceli su postupci samo vrednovanja 1 vanjskog
vrednovanja procesa u visokom obrazovanju.

U praksi visokog obrazovanja jedan od najprisutnijih nacina pracenja
kvalitete nastavnog procesa je provodenje studentske ankete kojom se vrednuje
rad nastavnika/asistenta u svim oblicima nastave, pri ¢emu je vazno naglasiti
da je ona samo jedan dio integralnog procesa evaluacije nastave.! Studentsko
vrednovanje samo je jedan aspekt vrednovanja nastave i njime se treba koristiti
zajedno s drugim indikatorima kvalitete nastave. Ocjene anketa ukazuju na to
da ve¢ 1 sama primjena ankete ima pozitivne posljedice jer nastavnicima nije
svejedno kakve ¢e biti procjene njihova rada. Na rezultate anketa djeluju brojni
Cinitelji poput interesa studenata za sadrzaj kolegija, redovitost prisutnosti na
nastavi, dosadaSnji uspjeh studenata u prethodnom pod procesu obrazovanja i
veli¢ina grupe u kojoj se nastava odvija.

Veli¢ina grupa odredene je Kolektivnim ugovorom za znanost i visoko
obrazovanje. Navedenim Ugovorom je odredeno u Clanku 32. da se nastavne
grupe u preddiplomskoj 1 diplomskoj nastavi odvijaju kako slijedi:

- zapredavanje do 150 studenata,

- za seminare 1 vjezbe do 30 studenata.

1 Divna Goles, Tanja Radi¢, ,,Vaznost neprekidnog poboljsanja u sustavu visokog obrazovanja“,
Zbornik radova 9. medunarodnog Simpozija o kvaliteti Kvaliteta i promjene, Hrvatsko drustvo
menadzera kvalitete, Oskar, Zagreb, Plitvice, 2008, str. 47-52.
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Nove grupe mogu se, po navedenom Ugovoru, ustrojiti kada se broj
studenata u grupama poveca za najmanje 20% u odnosu na propisan broj.>

U ovom radu autorice zele statisticki dokazati kako postoji signifikantna
razlika u zadovoljstvu studenata nastavom koja se izvodi u malim grupama
1 nastavom koja se izvodi u velikim grupama studenata. Pokazat ¢e se da su
prosjecne ocjene nastave u velikim grupama losije od prosjec¢nih ocjena nastave u
manjim grupama, na temelju studentskih anketa koje su provedene u akademskoj
godini 2008/9. na Veleugilistu u Sibeniku, Odjelu menadZmenta.

2. STUDENTSKA ANKETA

Kako bi se $to uspjeSnije pratio proces rada te ocjenjivanja svakog
pojedinog kolegija i nastavnika na Veleudilistu u Sibeniku, krajem svakog
semestra provodi se anketiranje studenata. Pocetno je bilo zamisljeno da se
uspjesnost nastave u cjelini i kontrola kvalitete nastave svakog kolegija, provodi
na dva nacina: prvi je anketiranje studenata prema anketnom upitniku, a drugi
primjenom statisticke obrade rezultata koje studenti ostvaruju na ispitima. I dok
se anketiranje provodi od akademske godine 2005/6. statisticka obrada rezultata
koje studenti ostvaruju na ispitima nije zazivjela u praksi vec je predavaci provode
samostalno u okviru samoevaluacije.” U skladu sa elaboratom o dobivanju
dopusnice za preddiplomski stru¢ni studij menadzmenta, to¢ka 3.2.4. provodi
se anketiranje studenata prema anketnom upitniku koji je sastavni dio elaborata,
te na temelju odluke dekana o formiranju povjerenstva za provodenje i obradu
studentske ankete. Prema utvrdenoj proceduri provodi se u pretposljednjem
tjednu svakog semestra. Anketni upitnik sastoji se od 21 pitanja, podijeljenih u
6 skupina.

U prvoj skupini se nalaze pitanja vezana uz organizaciju nastave (prostorni
uvjeti, redovitost, oprema i pokrivenost kolegija nastavnim materijalima,
prezentacijama i primjerima koji su dostupni studentima). Druga skupina pitanja
se odnosi na sadrzaj nastavnog programa kolegija (izbor zastupljenih tema,
koli¢ina dobivenih informacija, aktualnost tema i njihova povezanost s praksom
te dokumentiranost primjerima). U trecoj skupini studenti procjenjuju svoje
sudjelovanje u svim oblicima odrzane nastave (predavanja, vjezbe i seminari).
Cetvrta i peta skupina pitanja se odnose na vrednovanje rada nastavnika/asistenata
na svakom anketiranom kolegiju, dok se posljednja skupina odnosi na ukupnu
ocjenu nastave kolegija prema procjeni svakog anketiranog studenta.*

Pored navedenih skupina pitanja, studentima je omoguceno da pored

brojcane procjene kvalitete nastave prema njihovom misljenju mogu dati i

2 Kolektivni ugovor za znanost i visoko obrazovanje ,22.10.2010.

3 Divna Goles, Tanja Radié¢, ,, Vaznost neprekidnog pobolj$anja u sustavu visokog obrazovanja“,
Zbornik radova 9. medunarodnog Simpozija o kvaliteti Kvaliteta i promjene, Hrvatsko drustvo
menadzera kvalitete, Oskar, Zagreb, Plitvice, 2008, str. 47-52.

4 Ibid.
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poseban komentar nastave (da mogu definirati §to im se posebno svidjelo te s
¢ime su posebno zadovoljni/nezadovoljni). Sudjelovanje studenata u studentskoj
anketi, u potpunosti je dobrovoljno i anonimno.

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U analizi koriStene su metode deskriptivne i inferencijalne statistike:
graficke 1 numericke metode, nepristrana metoda procjene parametara
populacije, postupci testiranja hipoteza. Kao uzorak uzete su ocjene predmeta
preddiplomskog studija turistickog i informatickog menadzmenta na Veleucilistu
u Sibeniku. Uzorci ocjena uzeti su iz studentskih anketa za akademsku godinu
2008/9. za kolegije koji nose od 6 do 8 ECTS bodova, kako bismo izbjegli
pristranost u ocjenjivanju nastave lakSih predmeta. Uzorak ocjena velike grupe
veli¢ine je 14 (ocjene 14 predmeta), dok je veli¢ina uzorka velikih grupa 18
(ocjene 18 predmeta). Testirane su ocjene sljedecih elemenata ankete:

e Ukupna ocjena nastave.

e QOcjena sudjelovanja studenata u nastavi.

e Ukupna ocjena nastavnika.

3.1. Test hipoteza razlike aritmetic¢kih sredina osnovnih skupova
nezavisnim uzorcima

Testiranje hipoteza o razlici aritmetickih sredina dviju populacija
omogucuje nam usporedbu tih populacija. Testiranje provodimo pomoc¢u uzoraka
(velikih ili malih). Testovi mogu biti jednosmjerni ili dvosmjerni. Dajemo kratak
opis postupka testiranja:

1. Odredivanje sadrzaja nulte (H) i alternativne (H,) hipoteze. SadrZaji

nulte i alternativne hipoteze su u kontradikciji.

Tablica 1. Hipoteze o razlici aritmetickih sredina populacija

. Jednosmjeran na Jednosmjeran na
Vrsta testa Dvosmjeran . . . .
gornju granicu donju granicu
Nulta hipoteza H,:p-p,=D, H,:p-p, <D, H,:p-p,2D,
Alternativna hipoteza H, :p-pn,#D, H, :p-p,>D, H, :p-p,<D,

Izvor: Ivan Sosi¢, Primijenjena statistika, Skolska knjiga, Zagreb, 2004.

Aritmeticku sredinu prve populacije oznacavamo sa p,, dok p, predstavlja
aritmeticku sredinu druge populacije. S D smo oznacili pretpostavljenu razliku
izmedu aritmetickih sredina.
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1. Odredivanje razine signifikantnosti a. U ovom radu razinu
signifikantnosti postavljamo a = 0.05.

2. Izracunavanjetestne veliCine. Potrebno je odabrati odgovarajucu testnu
statistiku. Ukoliko su nam poznate varijance normalno distribuiranih
populacija, koristi se z-fest. Cesto nam varijance populacija nisu
poznate (Sto je slucaj i u ovom radu), te ih je potrebno procijeniti.
Kada su varijance osnovnih skupova jednake koristi se ¢-zest, dok se u
slu¢aju razlicitih varijanci koristimo modificirani t-test.

Donosenje odluke: nultu hipotezu odbacujemo ili ne odbacujemo. Odluku
o odbacivanju nulte hipoteze donosit ¢e se na temelju p-vrijednosti (p) testne
statistike. Odluku donosimo na sljedeci nacin:

p < o — odbacujemo H,
p > a — ne odbacujemo H

Do istih rezultata dolazi se ako se odluka donosi na temelju usporedbe
testne vrijednosti i kriticne granice.

U ovom istrazivanju koristili smo t-test jer su nam, kako smo veé
napomenuli, varijance osnovnih skupova nepoznate. OpiSimo kako provodimo
t-test o jednakosti aritmetiCke sredine ukupnih ocjena velikih grupa (p,)
1 aritmeticke sredine ukupnih ocjena malih grupa (u,). U nultoj hipotezi
pretpostavljamo jednakost aritmetickih sredina, dok ¢emo u alternativnoj hipotezi
pretpostaviti nejednakost aritmetickih sredina i to p, < p, Sto i Zelimo dokazati.
Provodimo jednosmjeran test:

H,:p-pn,=0
H :p-p <0

Na temelju vrijednosti t-statistike, odnosno pripadne p-vrijednosti,
donosimo odluku o odbacivanju ili ne odbacivanju nulte hipoteze. U ovisnosti
o jednakosti i nejednakosti varijanci koristit ¢emo t-test, odnosno modificirani
t-test. Kako bismo koristili odgovaraju¢i test, odlucili smo se testirati jednakost
varijanci. Takoder, naglasimo kako smo testirali i normalnost uzoraka, te smo dosli
do zakljucka kako svi uzorci dolaze iz populacija koje su normalno distribuirane.

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Kako bismo ilustrirali razliku u ocjenama nastave velikih i malih grupa,
dajemo graficku usporedbu po veli¢ini sortiranih ocjena za grupe.
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Slika 1. Usporedba prosjecnih ocjena u ovisnosti o veli¢ini grupe

Ukupne ocjene nastave
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Ocjene sudjelovanja u nastavi
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Izvor: Izvorno autorsko.

Ve¢ iz grafikona naslu¢ujemo kako je zadovoljstvo nastavom (iskazano
ocjenama) vece u manjim grupama, Sto ¢emo 1 statisticki dokazati.
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4.1. Testiranje hipoteza o razlici ukupnih ocjena nastave malih i velikih
grupa

Prije koriStenja testova o razlici prosje¢ne ukupne ocjene nastave, testirali
smo normalnost uzoraka.
Slika 2. Test normalnosti uzoraka prosje¢ne ukupne ocjene nastave

Probability Plot of Velike grupe
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1 P-ialue 0,570

Percent
n
3

1 T T T T T T
38 4,0 4,2 4,4 4,6 4,8 53,0 9,2
Male grupe

Izvor: Izvorno autorsko.

Testiramo normalnost podataka (za velike grupe i male grupe). Za
testiranje normalnosti podataka koristimo Anderson Darling test. Kako su
p-vrijednosti podataka za velike i male grupe vece od 0,05 (postavljamo razinu
signifikantnosti 5%), ne mozemo odbaciti nultu hipotezu o normalnosti podataka.
Dakle, na razini signifikantnosti 5% mozemo zakljuciti da je ukupna ocjena za
velike i za male grupe normalno distribuirana.
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Tablica 2: Rezultati t-testa o razlici aritmetickih sredina ocjene nastave za
velike i male grupe

t-Test

Parametar Velike grupe Male grupe
Aritmeticka sredina 4,072857143 4,451666667
Varijanca 0,173221978 0,076144118
Veli¢ina uzorka 14 18
Zajednicka varijanca 0,11821119
Pretpostavljena razlika sredina 0
Stupnjevi slobode 30
t statistika -3,091839028
p- vrijednost 0,002136171
Kriti¢na vrijednost (jednosmjeran) 1,697260851

Izvor: Izvorno autorsko

Dalje, test o jednakosti varijanci doveo nas je do zakljucka kako uzorci
dolaze iz populacija s jednakim varijancama. Budu¢i da podaci dolaze iz normalno
distribuiranih populacija s jednakim varijancama, za testiranje hipoteze o razlici
aritmetickih sredina ukupne ocjene nastave za velike 1 male grupe koristimo
t-test. Koristimo programsku podrsku Excela. U tablici dajemo rezultate testa.

Prosje¢na ukupna ocjena nastave u velikim grupama iznosi 4,07 dok
je prosje¢na ukupna ocjena nastave u malim grupama 4,45. U nultoj hipotezi
pretpostavljamo da se prosjecne ocjene nastave u dvije grupe ne razlikuju, dok u
alternativnoj pretpostavljamo kako je prosje¢na ukupna ocjena nastave u velikoj
grupi manja od prosjecne ocjene nastave u maloj grupi.

Na razini signifikantnosti a = 0,05 odbacujemo nultu hipotezu (buduci
da je p vrijednost jednaka 0,002 i manja je od zadane razine signifikantnosti).
Dakle, na razini signifikantnosti a = 0,05 moZemo zakljuciti kako je zadovoljstvo
studenata nastavom iz predmeta koja se izvodi u veéim grupama manja od
zadovoljstva nastavom iz predmeta koja se izvodi u manjim grupama.

4.2. Testiranje hipoteza o razlici ocjena sudjelovanja u nastavi malih i
velikih grupa

Prije koriStenja testova o razlici prosjecne ocjene sudjelovanja studenata
u nastavi, testirali smo normalnost uzoraka.
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Slika 3. Test normalnosti uzoraka prosje¢ne ocjene sudjelovanja studenata u
nastavi

Probability Plot of velike
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Probability Plot of Male
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StDev 04316
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P-Ualue 0,572

Percent
a

Male

Izvor: Izvorno autorsko.

Testiramo normalnost podataka (za velike grupe imale grupe). Za testiranje
normalnosti podataka koristimo Anderson Darling test. Kako su p-vrijednosti
podataka za velike i male grupe vece od 0,05 (postavljamo razinu signifikantnosti
5%), ne mozemo odbaciti nultu hipotezu o normalnosti podataka. Dakle, na razini
znacajnosti 5% moZemo zakljuciti da je ocjena sudjelovanja studenata u nastavi
za velike 1 za male grupe normalno distribuirana. Test o jednakosti varijanci doveo
je do zakljucka da uzorci dolaze iz populacija s jednakim varijancama. Budu¢i
da podaci dolaze iz normalno distribuiranih populacija s jednakim varijancama,
za testiranje hipoteze o razlici aritmetickih sredina ocjena sudjelovanja studenata
u nastavi za velike 1 male grupe koristimo t-test. Koristimo programsku podrsku
Excela. Dajemo rezultate testa.
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Tablica 3. Rezultati t-testa o razlici aritmetickih sredina ocjena sudjelovanja

studenata u nastavi za velike i male grupe

t-test
Parametar Velike grupe Male grupe
Aritmetic¢ka sredina 3,424285714 3,855
Varijanca 0,20098022 0,241626471
Veli¢ina uzorka 14 18
Zajednicka varijanca 0,224013095
Pretpostavljena razlika sredina 0
Stupnjevi slobode 30
t statistika -2,553746911
p- vrijednost 0,007988955
Kriti¢na vrijednost (jednosmjeran) 1,697260851

Izvor: Izvorno autorsko.

Prosjecna ocjena sudjelovanja studenata u nastavi u velikim grupama
iznosi 3,42 dok je prosjecna ocjena sudjelovanja studenata u nastavi u malim
grupama 3,85. U nultoj hipotezi pretpostavljamo da se prosjeCne ocjene
sudjelovanja studenata u nastavi dvije grupe ne razlikuju, dok u alternativnoj
pretpostavljamo kako je prosjecna ocjena sudjelovanja studenata u nastavi u
velikoj grupi manja od prosje¢ne ocjene u maloj grupi.

Na razini signifikantnosti o = 0,05 odbacujemo nultu hipotezu (buduci da
je p vrijednost jednaka 0,007 i ona je manja od zadane razine signifikantnosti).
Dakle, na razini signifikantnosti a = 0,05 mozemo zakljuciti kako je zadovoljstvo
studenata sudjelovanjem u nastavi u ve¢im grupama manje od zadovoljstva
studenata sudjelovanjem u nastavi iz predmeta koja se izvodi u manjim grupama.
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4.3. Testiranje hipoteza o razlici ocjena nastavnika malih i velikih grupa

Prije koriStenja testova o razlici prosjecne ocjene nastavnika, testirali smo
normalnost uzoraka.

Slika 4. Test normalnosti uzoraka prosjecne ocjene nastavnika

Probability Plot of C1
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Izvor: Izvorno autorsko.

Testiramo normalnost podataka (za velike grupe (C1) i male grupe (C2).
Za testiranje normalnosti podataka koristimo Anderson Darling test. Kako su
p-vrijednosti podataka za velike i male grupe vece od 0,05 (postavljamo razinu
znacajnosti 95%), ne mozemo odbaciti nultu hipotezu o normalnosti podataka.
Dakle, na razini znacajnosti 95% mozemo zakljuciti da je ocjena nastavnika za
velike 1 za male grupe normalno distribuirana.

Dalje, test o jednakosti varijanci doveo nas je do zakljucka kako uzorci
dolaze iz populacija s razliCitim varijancama. Budu¢i da podaci dolaze iz
normalno distribuiranih populacija s razli¢itim varijancama, za testiranje hipoteze
o razlici aritmetickih sredina ocjena nastavnika za velike i male grupe koristimo
modificirani t-test. Koristimo programsku podrsku Excela. Dajemo rezultate
testa.
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Tablica 4. Rezultati t-testa o razlici aritmeti¢kih sredina ocjena nastavnika za
velike 1 male grupe

Modificirani t-test
Velike grupe Male grupe
Aritmeticka sredina 3,943571429 4,518333333
Varijanca 0,272655495 0,067073529
Veli¢ina uzorka 14 18
Pretpostavljena razlika sredina 0
Stupnjevi slobode 18
t statistika -3,773358555
p-vrijednost 0,0006958
Kriti¢na vrijednost 1,734063592

Izvor: Izvorno autorsko.

ProsjeCna ocjena nastavnika u velikim grupama iznosi 3,94 dok je
prosjecna nastavnika u malim grupama 4,52. U nultoj hipotezi pretpostavljamo
da se prosjecne ocjene nastavnika u dvije grupe ne razlikuju, dok u alternativnoj
pretpostavljamo kako je prosjecna ocjena nastavnika u velikoj grupi manja od
prosjecne ocjene u maloj grupi.

Na razini signifikantnosti o = 0.05 odbacujemo nultu hipotezu (buduci da
je p vrijednost jednaka 0,00069 i ona je manja od zadane razine signifikantnosti
a = 0.05). Dakle, na razini signifikantnosti a = 0.05 moZemo zakljuciti kako je
zadovoljstvo radom nastavnika u ve¢im grupama manja od zadovoljstva radom
nastavnika iz predmeta koja se izvodi u manjim grupama.

5. ZAKLJUCAK

Kvaliteta je iznimno vazna u svim djelatnostima i1 najvazniji je faktor
pri kreiranju vrijednosti proizvoda i/ili usluge. Najprisutniji nacin pracenja i
vrednovanja sustava kvalitete na visokoskolskim institucijama je provodenje
studentske ankete. Cilj provodenja anketa je mjerenje uspjeSnosti procesa rada i
ocjenjivanje svakog pojedinog kolegija 1 nastavnika. Svrha studentskih anketa je
teznja ka poboljSanjima u svim dijelovima nastavnog procesa. Nadalje je potrebno
ujednaciti kvalitetu cjelokupnoga sustava odgoja i obrazovanja, uCiniti ga
dostupnim svima te unaprijediti sustav obrazovanja svih zaposlenika na podrucju
Republike Hrvatske. Pristupanje Europskoj Uniji za Republiku Hrvatsku znaci
pretpostavku da ima sustav odgoja i obrazovanja koji se kvalitetom priblizava
zemljama ¢lanicama.’

5 Dragutin Funda, Potpuno upravljanje kvalitetom u obrazovanju, Kigen, Zagreb, 2008.
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Hrvatska ¢e visoka ucilista biti izlozena sve zahtjevnijim medunarodnim
kriterijima i1 postupcima vrednovanja ¢ije ¢e prihvacanje i pridrzavanje biti sve
viSe obvezno, a u sve te procese je neophodno ulaziti prije svega da se trajno
poboljsava nastavni i znanstveni rad, kao i zbog ¢injenice da je medunarodna
neovisna provjera kvalitete preduvjet ukljucivanja u europsko trziste visokog
obrazovanja.

Sustav upravljanja kvalitetom predstavlja ukupnu razinu kvalitete neke
visokoskolske ustanove, a potrebno je pratiti kvalitetu upravljanja, kvalitetu
nastavnih programa, kvalitetu nastavnog osoblja, kvalitetu procesa izvodenja
nastave, kvalitetu studenata, kvalitetu infrastrukture i izvannastavnih uvjeta
Ustanova.®

Bolonjska deklaracija i dokumenti koji je slijede, sustav kvalitete na
visokoskolskim ustanovama proglasavaju klju¢nim preduvjetom za usporedivost
diploma i kvalifikacija u europskom visokoskolskom prostoru. Stoga je nalazenje
uzroka neuspjesnosti studiranja (produzetak studija u odnosu na nominalno
trajanje 1 mali postotak onih koji diplomiraju) te njihovog otklanjanja, vazna
zadaca svih segmenata sustava osiguranja kvalitete visokog Skolstva.

Rezultati studentske ankete predstavljaju dobro polaziste za odredene
promjene s ciljem poboljSanja kvalitete nastave. Pored toga, vazan ¢imbenik
koji govori o kvaliteti nastavnog procesa su i uvjeti u kojima se nastava odvija.
Potrebno je osigurati bolje prostorne uvjete, tehnicku opremu, smanjenje grupa
studenata, bolju organizaciju nastave, ve¢u motiviranost studenta, moguénosti
nastavnika za edukaciju iz pojedinih podrucja nastavnih vjestina te viSe vremena
za pripremu nastave i smanjenje nastavnih opterecenja.’

Ovim radom autorice su dokazale da je kvaliteta i percepcija ucesc¢a na
nastavi studenata kao i podizanje razine kvalitete uenja 1 poucavanja od strane
nastavnog osoblja na vis$oj razini kad se nastava odvija u manjim grupama.

Summary

SIZE OF TEACHING GROUPS AS AN ESSENTIAL FACTOR
FOR STUDENTS’ SATISFACTION WITH THE
QUALITY OF TEACHING PROCESS

Quality is extremely important in all sectors and is the most important factor in creating
valuable products and services. Insurance and quality control is a comprehensive
process that encompasses all activities and mechanisms through which quality of higher
education is acknowledged, maintained and developed. It is a continuous process that
ensures the fulfilment of agreed standards. Not so long ago in the history of higher
education in Croatia, the quality of individual institutions was implied and there was

6 Divna Goles, Tanja Radié¢, ,,Vaznost neprekidnog pobolj$anja u sustavu visokog obrazovanja“,
Zbornik radova 9. medunarodnog Simpozija o kvaliteti Kvaliteta i promjene, Hrvatsko drustvo
menadzera kvalitete, Oskar, Zagreb, Plitvice, 2008, str. 47-52.

7 1Ibid.
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no usual procedure by which someone asked a question relating to an institution and
the processes taking place in it. Higher education institutions are accountable to all
participants in higher education: students who invest a part of their lives in their
education, parents who are sacrificing on their part, and potential employers. Through
Bologna Process, students have been placed in the centre of education, their satisfaction
is systematically monitored through student polls. Through the collective contract for
science and higher education the size of teaching groups in the process of teaching has
been standardized. With this paper the authors want to prove statistically that students
are satisfied with lectures held in small groups, expressed in average scores.

Key words: quality, higher education, student polls, statistical analysis.
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SAZETAK

Tema rada je istraziti uvodenje HACCP sustava u ugostiteljskom dijelu obrtnistva na
podrucju Koprivnicko-krizevacke zZupanije nakon uskladivanja hrvatskog Zakona o
hrani (NN 46/07) s odgovarajucim europskim zakonima cime je provodenje HACCP-a
postalo zakonska obveza koja je stupila na snagu 1. sijecnja 2009. godine. Uzimajuci u
obzir podatak da je krajnji rok za uvodenje HACCP sustava za sve subjekte u poslovanju
hranom bio kraj 2009. godine, cilj istraZivanja je prikazati udio obrtnika koji su
implementirali navedeni sustav, nasuprot onima koji to do danas nisu ucinili. IstraZit ée
se i analizirati uzroci neuvodenja tog sustava ukoliko oni postoje. Kako je poznato da
se HACCP sustav moze certificirati prema pravilima dokumenta Codex Alimentariusa,
normi HRN EN ISO 22000:2006 te Vodicem izdanim od strane Hrvatske obrtnicke
komore, ovim istraZivanjem ce se utvrditi i koliki je udio implementiranih HACCP
sustava koji su ujedno i certificirani od strane ovlastenih i neovisnih certifikacijskih
kuca.

Kljuéne rije¢i: HACCP, obrtnici, implementacija, certifikacija.
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1. UVOD

Implementacija sustava kvalitete te poslovanje u skladu s medunarodno
priznatim standardima u danasnjem poslovanju tvrtki na svim razinama postaje
imperativ kojeg namec¢u razni ¢imbenici, od kriterija Europske unije do sve
kompleksnijeg trzista i zahtjeva kupaca. Sigurnost prehrambenih proizvoda
takoder je zahtjev koji se postavlja pred sve subjekte u poslovanju s hranom. Pri
tome nije vazno da li poslovni subjekt pripada skupini velikih tvrtki ili se radi
o0 tzv. ,,malom* obrtniku. Svi se moraju pridrzavati zakonskih propisa te u svoje
poslovanje implementirati neki od medunarodno priznatih sustava upravljanja
sigurno$¢u hrane.

Medutim, praksa i dosadasnji rezultati istrazivanja' pokazali su da takve
sustave kvalitete nije lako 1 na vrijeme provesti. Postoje mnogi faktori u poslovanju
koji utjeCu na provodenje mjera, a posebno se to odnosi na institucionalni okvir
koji definira zakonodavac. Takav okvir ima mnogo nelogi¢nosti koje otezavaju
postupke koji sunuzni za kvalitetnu provedbu nekog sustava kvalitete. Posebno se
to odnosi na obrtnistvo koje nema dovoljno razvijenu potporu nadleznih institucija
za takve 1 sli¢ne procese. Isto tako treba uzeti u obzir da implementacija sustav
kvalitete spada u kategoriju promjena koje se moraju provesti u proizvodnim
sustavima obrtnika, a te promjene imaju svoje utjecaje i uzrokuju dodatne akcije
i procese® koji se moraju poduzeti. Ovim istrazivanjem pokusat ¢e se barem
djelomic¢no ukazati na probleme s kojima se susre¢u obrtnici-ugostitelji vezano
uz obvezu implementacije i provodenja sustava samokontrole prema nacelima
HACCP-a.

1.1. Predmet i ciljevi istraZivanja

U ovom se radu prezentiraju rezultati istrazivanja provedeni na podrucju
Koprivni¢ko-krizevacke zupanije vezani uz obvezu uvodenja HACCP sustava
za sve poslovne subjekte u poslovanju hranom. lako je ta obveza poznata,
postoje razni ¢imbenici koji utjecu na to da se ista u velikoj mjeri nije ispunila.
Zasto takav sustav nije implementiran na ciljani nacin, koji su to problemi koji
utjecu na kasnjenje s provedbom takvih mjera, pokazat ¢e rezultati istrazivanja
prezentirani u ovom radu.

Rezultati pokazuju koliki je udio obrtnika koji se bave djelatnostima koje
podlijezu obvezi implementacije HACCAP sustava. Istrazit ¢e se koliki je udio
obrtnika-ugostitelja koji su proveli zakonske mjere, a koliki udio ¢ine oni koji to
nisu u¢inili. Na kraju ¢e se istraziti i dobiti odgovori na sljedeca anketna pitanja:

1 Dusanka Gajdi¢ i Krunoslav Skrlec, ,,Vremenski faktor implementacije sustava kvalitete i
sigurnosti hrane u prehrambenim poduzeéima RH*, 10. Hrvatska konferencija o kvaliteti,
Sibenik, Hrvatsko drustvo za kvalitetu, Zagreb, Sibenik, 2010.

2 Kirunoslav Skrlec i Nikola Vlahovi¢, ,,Impact of change management implementation in a
production system - A Croatian experience,” Wseas Transactions on Business and Economics,
Vol. 7, Issue 1, 2010, pp. 83-93.
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1. Da li u svom poslovanju provodite sustav samokontrole prema
nacelima HACCP sustava?

2. Od kada primjenjujete HACCP sustav?

3. Jeste li upoznati s time da je provodenje HACCP-a zakonom obvezno
za sve subjekte u poslovanju s hranom?

4. Da li je HACCP sustav kod vas certificiran od certifikacijske kuce
registrirane za tu djelatnost? Ako da, od koje i od kada?

5. Da li je sustav HACCP-a certificiran prema pravilima dokumenta
Codex Alimentariusa, prema normi HR EN ISO 22000:2006 ili prema
Vodicu HOK-a?

6. Da li je od uvodenja HACCP sustava u vaSe poslovanje kod vas
provedena sluzbena kontrola (inspekcija) od strane ovlastenih
drzavnih tijela? Ako je, koliko puta?

1.2. Metodologija istrazivanja

U pripremi ovog rada koriSteni su radovi raznih autora i koriStene baze
podataka hrvatskih institucija. Sustina rada temelji se na podacima iz anketnih
upitnika na uzorku od 40 ugostiteljskih obrta koji imaju implementiran HACCP
sustav upravljanja kvalitetom.

U radu je primijenjena i induktivno-deduktivna® metoda temeljem koje se
rezultati istrazivanja koriste za donoSenje zakljucaka koji se odnose na cijelu RH.

2. IMPLEMENTACIJA HACCP SUSTAVA U UGOSTITELJSKIM
OBJEKTIMA

Hrvatsko zakonodavstvo i nacionalna strategija pristupanja EU temelji se
na nacelima koji su postavljeni europskim strateSkim dokumentima i1 europskim
zakonodavstvom. U procesu pridruzivanja EU Republika Hrvatska provodi nuzne
promjene zakona i propisa te je sigurnost hrane uvrstila kao jedan od prioriteta.*
U svibnju 2007. godine usvojen je novi Zakon o hrani, a temeljna odredba je
obveza uvodenja sustava samokontrole utemeljene na nacelima HACCP-a i
obveza primjena dobre higijenske prakse za sve subjekte u poslovanju s hranom.

Provodenje HACCP-a postalo je zakonska obveza koja je stupila na snagu
1. sijecnja 2009. godine za sve subjekte u poslovanju s hranom S§to ukljucuje i
obrtnike-ugostitelje.” Medutim, provedba zakona, odnosno uvodenje HACCP-a
za ugostitelje-obrtnike predstavljalo je veliki problem. Naime, HACCP se mogao

3 Miroslav Zugaj, Ksenija Dumi¢i¢ i Vesna Dusak, Temelji znanstvenoistrazivackog rada,
TIVA, Varazdin, 2006.

4 Nada Markov¢ié, ,,Tehni¢ko uskladivanje u podru¢ju hrane®, Glasilo DZNM, Broj 11-
12/2000.

5 Prema: Sigurnost hrane-Mini vodi¢ za poslovnu zajednicu, MPRRR, BlZimpact, travanj,
2009.

263



implementirati prema pravilima dokumenta Codex Alimentariusa ili prema normi
HR EN ISO 22000:2006. S obzirom da je za provodenje i uspostavu HACCP-a,
prema tim dokumentima bilo potrebno izraditi studiju koja se temelji na sedam
nacela HACCP-a razradenih kroz Cetrnaest koraka®, nije ¢udno Sto je relativno
mali broj ugostitelja implementirao HACCP sustav. S obzirom da uvjeti sustava
HACCEP nisu bili dovoljno fleksibilni da se mogu primijeniti na svaku situaciju
pa tako i u malim obrtima, Hrvatska obrtnicka komora (HOK) je u veljaci
2009. godine u suradnji sa Zavodom za javno zdravstvo Primorsko-goranske
Zupanije izdao: ,,Vodi¢ dobre higijenske prakse za ugostitelje” i ,,HACCP vodi¢
- prakti¢na provedba nacela HACCP sustava za ugostitelje“. Na temelju tog
Vodic¢a olakSana je uspostava i primjena HACCP-a u obrtnickim ugostiteljskim
objektima. Vodi¢em su definirani dokumenti, postupci, opseg evidencija, kako
uspostaviti KKT (Katalog kriti¢nih tocaka) i sve ostale obveze koje ugostitelji
moraju kontinuirano provoditi. Prema tom vodicu provedena je kategorizacija
ugostiteljskih objekata prema tipu posla i prema riziku za zdravstvenu ispravnost
hrane (nizak, srednji i visok). Ugostitelji su trebali uspostaviti preduvjete za
implementaciju HACCP-a, uspostaviti dobru higijensku praksu te implementirati
HACCP plan. No, implementacija i provodenje HACCP-a se kod ugostitelja-
obrtnika pocela intenzivnije provoditi tek nakon uklju¢ivanja mjerodavnih
institucija koje provode kontrolu i inspekciju, poput Zavoda za javno zdravstvo i
sanitarnih inspekcija uz ¢iju pomo¢ je vecina ugostitelja i implementiralo HACCP
sustav u svoje poslovanje.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Analiza rezultata istrazivanja bit ¢e podijeljena u nekoliko potpoglavlja
da bi se na najlaksi na¢in mogli sagledati dobiveni rezultati te donijeti kvalitetni
zakljucci. Pregled rezultata istrazivanja zapocinjemo s prikazom podataka
dobivenih iz baze podataka Hrvatske obrtnicke komore - HOK-a, kako bi se
pokazao udio ispitanika, odnosno da se prikaze nacin istrazivanja.

3.1. Prikaz stanja obrtniStva u RH

U ovom dijelu rada prikazat ¢e se podrucje istrazivanja na nacin da se
graficki prikaze udio obrtnika Koprivni¢ko-krizevacke zupanije u odnosu na
stanje u cijeloj RH. Podaci koriSteni za ovaj prikaz dobiveni su iz DrZzavnog
zavoda za statistiku.

6 HACCP General Principles of Food Hygiene CAC/RCP 1-1969,Rew. 4-2003. Cf. DuSanka
Gajdi¢, Sustavi upravljanja sigurnoscéu hrane u hrvatskoj prehrambenoj industriji, SPDS rad,
Ekonomski fakultet u Zagrebu, 2010.
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Tablica 1. Brojcano stanje obrtnika u RH po Zupanijama

Zupanija l Skracenica ‘ Broj obrta
Zagrebacka Zg’/ 6.763
Krapinsko-zagorska Kz7 3.070
Sisacko-moslavacka SMZ 2.527
Karlovacka KZ 2.427
Varazdinska VZ 3.093
Koprivni¢ko-krizevacka KKZ 1.560
Bjelovarsko-bilogorska BBZ 1.538
Primorsko-goranska PGZ 9.150
Li¢ko-senjska LSZ 1.305
Viroviticko-podravska VPZ 1.411
Pozesko-slavonska PSZ 1.091
Brodsko-posavska BPZ 2.992
Zadarska Z7 4.976
Osjecko-baranjska OBZ 4.505
Sibensko-kninska SKZ 3.375
Vukovarsko-srijemska VSZ 2.998
Splitsko-dalmatinska SDZ 10.647
Istarska 17 8.610
Dubrovacko-neretvanska DNZ 3.220
Medimurska MZ 1.727
Grad Zagreb GZg 15.980
X 92.965

Izvor: Drzavni zavod za statistiku (DZS) Priopéenje 11.1.1/2. od 9.2.2010.

Iz podataka u tablici 1. zakljuCuje se da najviSe registriranih obrtnika
ima u gradu Zagrebu (15.980), a najmanje u Licko - senjskoj zupaniji (1.305).
Prosjecan broj registriranih obrtnika po Zupanijama u Hrvatskoj iznosi 4.427.
Ispod prosjecan broj obrtnika ima 14 Zupanija, a iznad prosje¢an 7 Zupanija.

Slika 1. Udio obrtnika Koprivnicko-krizevacke zupanije u RH

Obrtnici koprivnicko
krizevacke Zupanije
2%

M Obrtnici
koprivnicko
krizevacke
Zupanije

Obrtnici u ostalem Obrtniciu
dijelu RH ostalom
98% dijelu RH

Izvor: Drzavni zavod za statistiku (DZS), Priopéenje 11.1.1/2. od 9.2.2010.
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Iz grafickog prikaza na slici 1. zakljucuje se da je udio broja obrtnika
Koprivni¢ko-krizevacke Zupanije u ukupnom broju obrtnika u Republici
Hrvatskoj oko 2%.

3.2. Prikaz stanja ugostiteljskih obrta u Koprivni¢ko-kriZevackoj Zupaniji

Obzirom na djelatnosti u obrtniStvu, rad obuhvac¢a samo djelatnost
ugostiteljstva, pa je vazno prikazati udio takvih obrta u ciljanoj Zupaniji. Podaci
koriSteni za graficki prikaz dobiveni su iz Drzavnog zavoda za statistiku te Zavoda
za javno zdravstvo Koprivni¢ko-krizevacke Zupanije. Na kraju ¢e biti prikazan i
dobiveni rezultat istrazivanja: koliko je obrtnika izvr$ilo obvezu implementacije
HACCAP-a, a koliko to do danas nije ucinilo.

Tablica 2. Udio ugostiteljskih obrta u Koprivni¢ko-krizevackoj zupaniji

Rb. Naziv % Broj obrta
L. Ugostiteljski obrti 11,41 178
2. Ostale djelatnosti obrta 88,59 1382
> 1560

Izvor: Drzavni zavod za statistiku (DZS), Priopéenje 11.1.1/2. od 9.2.2010.

Podaci iz tablice 2. pokazuju da je u Koprivnic¢ko-krizevackoj zZupaniji
u 2010. godini bilo ukupno 1.560 registriranih obrta. Od toga 178 ili 11,41%
odnosi se na ugostiteljske obrte.

Slika 2. Udio ugostiteljskih obrta u ukupnom broju obrta u Koprivnicko-
krizevackoj zupaniji

Ugostiteljski abrti
11%

| Ugostiteljski
obrti

Ostale djelatnosti
obrta \d Ostale
89% djelatnosti

obrta

Izvor: Drzavni zavod za statistiku (DZS), Priopéenje 11.1.1/2. od 9.2.2010.
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U Koprivni¢ko-krizevackoj zupaniji ima i 1.382 obrta koji su registrirani
za ostale djelatnosti, Sto znaci da ne podlijezu obvezi implementacije HACCP
sustava.

Tablica 3. Udio ugostiteljskih obrta u Koprivni¢ko-krizevackoj Zupaniji koji
imaju HACCP

Rb. Opis % Broj HACCP sustava
Proveden HACCP sustav 24,16 43
2. Nije proveden HACCP sustav 75,84 135
178

Izvor: Hrvatski zavod za javno zdravstvo

Iz podatakau tablici 3. moze se vidjeti da je od ukupnog broja ugostiteljskih
obrta u zupaniji (178), njih 43 ili 24,16% implementiralo HACCP sustav, dok
135 ili 75,84% to jos nije ucinilo.

Slika 3. Graficki prikaz odnosa ugostiteljskih obrta koji su proveli HACCP sustav
kvalitete

Proveden HACCP
sustav
24%

B Proveden
HACCP

sustav
Nije proveden HACCP

sustav _
76% Nije
proveden

HACCP
sustav

Izvor: Hrvatski zavod za javno zdravstvo.

Iz prikaza na slici 3. moze se zakljuciti da 135 ili oko 76,00% jo$ nije
implementiralo HACCP sustav, §to je preveliki broj ugostiteljskih obrta i zapravo
govori o razini sigurnosti manipulacije i konzumacije hrane i pi¢a u njihovim
objektima.
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3.3.  Rezultati istraZivanja dobiveni iz anketnog

Rezultati istrazivanja bit ¢e prikazani graficki prate¢i postavljena pitanja

upitnika

ispitanicima koja su opisana pod ciljevima istrazivanja.

3.3.1. Od kada primjenjujete HACCP sustay

Tablica 4. Od kada se primjenjuje HACCP sustav

Rb. Razdoblje % Broj obrta
1 0d 2007. godine 2,50 1
2. Od 2008. godine 5,00 2
3. 0d 2009. godine 40,00 16
4. 0d 2010. godine 52,50 21
> 40

Izvor: Izvorno autorsko prema podacima iz anketnih upitnika

Iz tablice 4. zakljucuje se da svega 2,50% ugostiteljskih obrta koji su
implementirali HACCP sustav, su to u€inili u 2007. godini, 5% u 2008. godini,

40% u 2009. godini 1 52% u 2010. godini.

Slika 4. Prikaz primjene HACCP sustavA

Grafiéki prikaz primjene HACCP sustav kvalitete

Od 2007, godine

2%

Cd 2008, godine
5%

Cd 2010, godine
530

Od 2009, godine
40%

oad 2007
godine

mCod 2008
godine

OCd 2008
godine

ood 2010
godine

Izvor: Izvorno autorsko prema podacima iz anketnih upitnika.

Iz podataka prikazanih u tablici 4. i prikaza na slici 4. moze se zakljuciti
da je najveci dio ugostiteljskih obrtnika koji su implementirali HACCP sustav,
zapravo ¢ekao zadnji trenutak da ga implementira, odnosno da je izbjegavao tu
obavezu §to je viSe mogao, a dijelom je uzrok tome i kasno donosenje normativnih

akata od strane nadleznih institucija.

268




3.3.2. Da li ste upoznati s time da je provodenje HACCP-a zakonom
obvezno za subjekte koji posluju s hranom

Na pitanje da li su upoznati s ¢injenicom da je implementacija HACCP
sustava zakonska obveza, obrtnici koji su implementirali HACCP sustav

odgovorili su kako je prikazano u tablici 5.

Tablica 5. Poznavanje obveze vezane uz provodenje HACCP sustava

Rb. Opis odgovora % Broj
l. Poznato mi je 97,50 39
2. Nisam upoznat s tim podatkom 2,50 1
> 40

Izvor: Izvorno autorsko prema podacima iz anketnih upitnika
Iz tablice 5. zakljuCuje se da je 39 obrtnika ili 97,50% oni koji su
implementirali HACCP sustav, znalo da je implementacija HACCP sustava

zakonska obveza.

Slika 5. Prikaz poznavanja obveze provodenja HACCP sustava

Nisam upoznat s tim
podatkom
3%
B Poznato mi
je
Nisam
upoznats
Poznato mije tim
97% podatkom

Izvor: Izvorno autorsko prema podacima iz anketnih upitnika
Samo jeda obrtnik medu onima koji su implementirali HACCP sustav, u

trenutku provodenja istrazivanja, nije znao da je implementacija HACCP sustava
zakonska obveza.
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3.3.3. Da li je sustav HACCP-a implementiran prema pravilima
dokumenta Codex Alimentariusa, normi HR EN 1SO 22000:2006
ili prema Vodi¢u HOK-a

Slijedece pitanje u anketi odnosilo se na zahtjeve prema kojima je
implementiran HACCP sustav. Odgovori su prikazani u tablici 6.

Tablica 6. Prema kojim pravilima se provodila implementacija HACCP sustava

Rb. Opis % Broj
1 Codex Alimentarius 5,00 2
2. Norma HR EN ISO 22000:2006 0,00 0
3. Vodi¢ HOK-a 52,50 21
4. Ne znam 42,50 17
> 40

Izvor: Izvorno autorsko prema podacima iz anketnih upitnika.

Prema podacima prikazanim u tablici 6. zakljucuje se da su 2 obrtnika ili
5% onih koji su implementirali HACCP sustav, implementaciju izvrSilo sukladno
zahtjevima Codex Alimentarius-a. Niti jedan se nije odlucio za implementaciju
zahtjeva medunarodne norme ISO 22000:2006.

Slika 6. Prikaz nac¢ina provodenja HACCP sustava kvalitete

Grafic¢ki prikaz primjene HACCP sustav kvalitete

Codex Alimentarius
5%

BCodex

Norma HR EN SO Alimentarius
22000:2006
. 0% Ehorma HR EN
IS0 22000 2006
Ovodic HOK-a
VodidHOK-a
43% 570 @Me znam

Izvor: Izvorno autorsko prema podacima iz anketnih upitnika
Nadalje, 21 obrtnik ili njih 52,50% implementaciju HACCP sustava vrSila

je prema zahtjevima Vodi¢a HOK-a, a 17 njih ili 42,50% ne zna prema kojim
zahtjevima je izvrSena implementacija HACCP sustava.
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3.3.4. Da li je od uvodenja HACCP sustava u vaSe poslovanje kod vas
provedena sluibena kontrola (inspekcija) od strane ovlaStenih
drZavnih tijela i koliko puta

Na pitanje o provedbi sluzbene kontrole od ovlaStenih drzavnih tijela te
njihovoj ucestalosti, anketirani obrtnici koji su implementirali HACCP sustav,

odgovorili su kako je prikazano u tablici 7.

Tablica 7. Kontrola certifikacije

Rb. Opis % Broj
1. Kontrola je provedena 47,50 19
2. Do sada nije bilo kontrole 52,50 21
> 40

Izvor: Izvorno autorsko prema podacima iz anketnih upitnika.

Prema dobivenim odgovorima moze se zakljuciti da je kod 19 obrtnika ili
47,50% kontrola od strane ovlaStenih drzavnih tijela provedena.

Slika 7. Prikaz kontrole certifikacije

Graficki prikaz kontrole certifikacije

Kaontrola je provedena A
47% Bkontrala je

provedena

B00o sada nije

je bi hilo kontrol
Do sada nije bilo ilo kontrole

kantrole
53%

Izvor: Izvorno autorsko prema podacima iz anketnih upitnika.

Istovremeno, kod 21 obrtnika ili 52,50% kontrola od strane drzavnih
organa nije bila provedene.

Kod ucestalosti provedenih kontrola, situacija je takoder vrlo zanimljiva,
a rezultati ankete prikazani su u tablici 8.
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Tablica 8. Ucestalost provedenih kontrola

Br. Ucestalost % Broj
1 Jednom 42,11 8
2. 2 puta 36,84 7
3. 3 puta 0,00 0
4. 4 puta 21,05 4
> 19

Izvor: Izvorno autorsko prema podacima iz anketnih upitnika.
Iz tablice 8. zakljuCuje se da je kontrola nadleznih drzavnih organa
provedena u samo 19 obrta. Najcesce je to bilo jedanput (8 slucajeva ili 42,11%).

Dva puta provedena je u 7 slucajeva ili 36,84%.

Slika 8. Prikaz ucestalosti broja provedenih kontrola

Graficki prikaz broja provedenih kontrola

4 puta
21% Jednom

O.Jednom

3 puta
0%

B2 puta

03 puta

04 puta

2 puta
37%

Izvor: Izvorno autorsko prema podacima iz anketnih upitnika.

U nekim obrtima (4 obrta ili 21,05% slucajeva), kontrola drzavnih organa
provedena je Cak Cetiri puta, Sto je ujedno i najveca ucestalost kontrole.

4. ZAKLJUCAK

Iz rezultata istrazivanja mozemo uociti da su gotovo svi poslovni subjekti
na razini ugostiteljskog obrta upoznati sa zakonskom obvezom provedbe HACCP
sustava kvalitete. Medutim, iako su obrtnici upoznati s time, znatna vecina
obrtnika nije implementirala HACCP sustav.

Zaklju¢ujemo da se isti rezultati mogu ocekivati na nivou cijele RH.
Podlogu takvom zakljuc¢ku ¢ine rezultati istrazivanja koji ukazuju po kojim
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pravilima se implementira navedeni sustav kvalitete. Naime, gotovo svi
ispitanici koji su upoznati s potrebom uvodenja sustava kvalitete, odgovorili su
da isti provode po Vodicu izdanom od strane HOK-a. To dovodi do zakljuc¢ka
da implementacija sustava kvalitete u velikoj mjeri ovisi o Vodi¢u kao jedinom
prakticnom putokazu implementacije HACCP-a. Obzirom da izdavanje tog
Vodica nije pratilo rokove propisane od strane nadleznog ministarstva, o¢ekivano
je da implementacija kasni.

Rezultati istrazivanja jasno pokazuju trend rasta implementacije sustava
kvalitete od 2007. do 2010. godine, §to ukazuje na povecanje dinamike provodenja
HACCEP sustava. Nadalje, iz rezultata se moZe vidjeti ¢injenica da je institucija
Hrvatskog zavoda za javno zdravstvo vodeca institucija u sudjelovanju provedbe
tog sustava kod ugostiteljskih obrta. Na kraju, indikativan je podatak koji ukazuje
na dinamiku kontrole, odnosno inspekcije. Iako je, relativno, vrlo mali ukupni
postotak implementiranih sustava kvalitete, to ne umanjuje intenzitet kontrola
koji brojcano premasuju postotak implementiranosti za gotovo cetiri puta. To
ukazuje na vrlo visoku revnost inspekcijskih tijela.

Abstract:

RESULTS OF THE HACCP SYSTEM IMPLEMENTATIONIN
CATERING BUSINESSES IN KOPRIVNICA AND KRIZEVCI COUNTY

The topic of the paper is a research of HACCP system implementation in catering
businesses in Koprivnica and Krizevci County after the adjustment of the Croatian
Food Act (NN 46/07) to the corresponding European acts which made the application
of HACCP a legal obligation which came into effect on January 1*, 2009. Taking into
account that the deadline for HACCP system implementation was, for all food operating
businesses, the end of the 2009, the goal of the research was to show the share of
tradesmen who implemented the system on the contrary to the ones who still have not
done so. If there are such, reasons for not implementing the aforementioned system will
also be researched and analysed. Most of the catering businesses have implemented the
self-control system in accordance with HACCP principles according to the “Industry
Guide to Good Hygiene Practice”. However it is known that HACCP system can be
certified in accordance to the regulations of Codex Alimentarius document and HRN
EN ISO 22000:2006 norm. With this research the share of implemented HACCP systems
which are certified by accredited and independent certification bodies will be established.

Key words: HACCP, tradesmen, catering businesses, implementation,
certification.
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SAZETAK

U radu se autori osvréu na posebnosti zahtjeva kvalitete u organizacijama zdravstva.
Pokusava se odrediti mjera Sto zahtijevati od takvih djelatnosti, a da bi se postigla
ocekivana kvaliteta pruzanja zdravstvenih usluga. Standardno je da organizacija ima
dokumentirani sustav upravljanja kvalitetom Sto ukljucuje prirucnik kvalitete, knjigu
procesa (mapu procesa), potpuno definiranu odgovornost na svim razinama upravljanja
i rada, politike opredijeljenosti u odnosu na kriterije kvalitete, postupke i radne upute i
kontrolne liste. Pozeljno je, a vrlo Cesto i potrebno da se upravija rizicima tj. da postoji
procjena rizika u definiranim poslovnim procesima. Za ovaj rad je od posebne vaznosti
prikaz upravijanja poslovnim procesima u zdravstvenim organizacijama sukladno
zahtjevima norme ISO/IWA 1. U razjasnjenju problema koji se razmatra traze se odgovori
na otvorena pitanja:

» Je li organizacija identificirala procese za ispunjenje potreba kupca/
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pacijenta/klijenta?

o Jesu li interakcija i slijed tih procesa bili procijenjeni?

o Jesuli u procesima procijenjeni rizici?

*  Koja su pracenja i mjerenja utemeljena da se osigura funkcioniranje radnih
procesa?

o Jesu li pomocne funkcije podrske, kao i bilo kakve vanjske (ugovorene)
usluge ili robe ukljucene u sustav upravljanja kvalitetom?

* Dali je osigurana pokrivenost ugovorom za vanjske usluge ili robe kada
je rijec o kvaliteti usluga ili dobara? Tu se prvenstveno misli da vanjski
davatelji usluga moraju uvazavati dokumentirana rjeSenja organizacije
koju opsluzuju.

»  Kako su definirani procesi nadzora vanjskih funkcija?

»  Koji postupak se primjenjuje kada nastaju problemi s vanjskim uslugama
ili robama?

o Jeli kvaliteta usluga ili dobara odlucujuci faktor za placanje faktura?

Kljucne rijedi: sustav upravljanja kvalitetom, upravljanje rizicima, poslovni
procesi, vanjski davatelji usluga.

1. UVOD

U Svijetu se sve vise uspostavlja i $iri suvremeni pristup sustavnom
upravljanju zdravljem. Pri tome se nastoji uciniti proizvod zdravstvene djelatnosti
( uslugu) dostupnijom i kvalitetnijom sa $to manje pogresaka). To se ostvaruje
sustavnim pristupom pri pruzanju zdravstvenih usluga smanjivanjem stresa
zaposlenika, te skretanjem paznje svakog gradanina na odgovornost za vlastito
zdravlje, Sto se postize edukacijom, motiviranjem i osposobljavanjem da usvoje
zdrave zivotne navike, a eliminiraju loSe koje mu ugrozavaju zdravlje, te da u
nastupu bolesti nauce sve o svojoj bolesti, moguc¢im komplikacijama i potrebnim
higijensko - dijetalnim mjerama i mjerama za odgadanje invalidnosti. Pri tome
se zeli posti¢i da bolesnik i u slu¢aju bolesti bude upoznat s mjerama i tehnikom
za odrzavanje kvalitete zivljenja.

U sustavu zdravstva postoje cCetiri grupe temeljnih procesa koji se
medusobno podrzavaju, a ¢ime se ostvaruje kvalitetno lijeCenje bolesnika.
Ti procesi su: Proces dijagnostike; Procesi lijeCenja; Procesi njege i Procesi
rehabilitacije. Nabrojani temeljni procesi podrzani su upravljackim i logistickim
procesima koji imaju vaznu ulogu u kvaliteti temeljnih procesa.
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Slika 1. MreZa procesa u zdravstvu

Mreza procesa u zdravstvu

, izvjescéi.

N Ay
agvoj i investicije

S | Procesi rehabilitacije

Proces politike
Racunovodstvo

Proces strat. pla
Plan i analiza

Izvor: Izradili autori.

Dakle, moze se re¢i da se lijeCenja ostvaruje u mrezi procesa
(multidisciplinarno 1 inter disciplinarno) - slika 1. Ova slozenost zahtijeva
kvalitetno upravljene procesima i njihovu savrSenu koordinaciju.

Pri pruzanju zdravstvene skrbi pruza se Siroka lepeza dijagnosti¢kih
1 terapijskih postupaka, procedura i algoritama koji osim koristi mogu imati 1
negativne posljedice te biti opasni 1 Stetni. Zdravstvena djelatnost samo je jedan
od ¢imbenika u upravljanju zdravljem pojedinca ili nacije. Praktic¢ki sve sfere
drustva imaju udio u tim aktivnostima. Pri tome se misli primjerice na rjeSavanje
vodoopskrbe, higijenske dispozicije otpadnih voda i otpadne tvari, stanovanju,
higijeni prehrane, komunalne higijene, higijene radne okoline, o¢uvanje prirodne
1 rekreacijske okoline.

U aktualnom trenutku sve je aktualnija nuznost mjera sprecavanja -
preventive nastupa bolesti 1 invaliditeta, jer su moderni kompleksi zdravstvene
djelatnosti s primjenom suvremenih skupih tehnologija i sredstava lijecenja sve
skuplji i kompleksniji. Bilo bi stoga logicno da drustvo daje sve veéu paznju
1 sredstva za prevenciju bolesti i otklanjanje Stetnih Cinitelja iz sve zagadenije
komunalne, radne i rekreacijske okoline.

Suvremeno potroSacko drustvo razvija kult nerazumne 1 po zdravlje
Stetne potroSnje uz favoriziranje nezdravih navika, nacina i potroSnje kroz
konzumiranje visoko kalorijskih prehrambenih proizvoda na bazi rafiniranih
ugljikohidrata, tako zvane brze hrane, industrijske hrane s reziduama pesticida,
herbicida i agrokemikalija, uz dodatke aditiva, umjetnih boja, emulgatora,
poboljsivaca okusa, izgleda 1 mirisa. Sve ove pojave uz pogresne navike ritma
uzimanja hrane - preteZit dio stanovni$tva radi gladan, a spava sit (glavni su obroci
poslijepodne ili navecer, a ujutro se nista ne jede ve¢ se samo konzumiraju kava,
alkohol i cigarete) - u suprotnosti su s opim nacelima oCuvanja i unapredenja
javnog zdravlja. Drzava se deklarativno zalaze za unapredenje javnog zdravlja,
istovremeno i dalje favorizira prije navedene negativne pojave, jer proizvodnja i
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prodaja alkohola, duhana, agrokemikalija i industrijski proizvedene hrane donose
budzetska sredstva (porezi i sl.).

Sustav obrazovanja, osposobljavanja i odgoja u svrhu ouvanja zdravlja
atomiziran je u brojnim sektorima 1 resorima mnogih industrija 1 nije medusobno
sukladan 1 sinkroniziran za specifi¢ne grupe populacije kao $to su djeca, omladina,
trudnice, mlade majke, radno aktivno stanovniStvo, domacice, penzioneri,
invalidi, kroni¢ni bolesnici. Taj je sustav, koji bi morao biti temelj za obrazovanje i
osposobljavanje stanovniStva u apsolutno je neravnopravnom polozaju s obzirom
na moc¢na sredstva javnog informiranja koja su manipulirana lobijima uvoznika,
proizvodaca i trgovaca. U svim tim gibanjima 1 pred klasi¢ne zdravstvene
institucije postavljaju se novi zahtjevi i izazovi o potrebi izlazenja iz klasi¢nih
pozicija bolnickih tehnologija 1 uklju¢ivanjem u edukaciju, te osposobljavanjem
osobito rizicnih populacija za smanjenje rizika od nastupa bolesti, invaliditeta i
smrti. Pritom se sve viSe u skladu s nastojanjima u svijetu za standardiziranjem
tehnike 1 pruzanja usluga, osigurava kvaliteta u svim sektorima drustva, pa tako
1u zdravstvu. U tom pogledu zdravstvena je djelatnost u specificnom polozaju, a
posebice u Hrvatskoj.

U dosadasnjoj praksi lijeCenja bolesnika u okviru zdravstvene djelatnosti
razlikuju se zdravstvene usluge u primarnoj zdravstvenoj zastiti (obiteljski
lije¢nik, pedijatar, ginekolog, stomatolog), sekundarnoj (opcée, Zupanijske i
regionalne bolnice - bolnicko ili poliklini¢ko lijeenje po raznim specijalnostima,
kao primjerice interna, kirurgija, psihijatrija idr.), tercijarnoj djelatnosti (klinike,
zavodi 1 specijalizirane bolnice gdje se pruze sup specijalisticka zdravstvena
skrb). Pri tome se klinike 1 zavodi, osim edukacije 1 specijalizacije, na odreden
nacin bave 1 kontrolom kvalitete zdravstvenih usluga. PokuSavaju se osigurati
elementi kvalitete, osobito u ustanovljavanju kategorija bolnica kojima se definira
razina i vrsta dijagnostickih i terapijskih postupaka i opreme za svaku kategoriju,
a time 1 kvaliteta usluge. Na svojstven je nacin i patoloSko anatomska djelatnost
kontrolor kvalitete dijagnostickih 1 terapijskih postupaka u klinickoj bolnickoj
medicini.

U klinickoj se medicini u pojedinim specijalnostima 1 supspecijalistickim
djelatnostimarazvijaju i provode u praksu medunarodno usuglaseni harmonizirani
dijagnosticki 1 terapijski algoritmi, Sto u velike omogucuje unificiranje i
usporedivost postupaka i1 osiguranje kvalitete za oboljelog u skladu s najnovijim
saznanjimamedicinske struke, tehnicko - tehnoloskih i organizacijskih moguénosti
(primjer, zbrinjavanja akutnog koronarnog sindroma 1 infarkta miokarda u RH).

I u Hrvatskoj je u zdravstvenoj djelatnosti u pojedinim segmentima
ostvaren napredak u skladu sa suvremenim trendovima kvalitete. U nekim su
ustanovama dodijeljeni certifikati za kvalitetu prema normi ISO 9001 i1 ISO
15189 za laboratorijsku djelatnost u medicini.
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2. SUSTAVAN PROCESNI PRISTUP PREDUVJET KVALITETI

Zdravstvena zastita obuhvaca sustav druStvenih, skupnih i individualnih
mjera-usluga, zahvata i aktivnosti za oCuvanje i unapredenje zdravlja, sprjeavanja
nastanka bolesti, rano otkrivanje bolesti, pravodobno lijeCenje te zdravstvenu
njegu i rehabilitaciju. U svim europskim zemljama zakonima o zdravstvenoj
zastiti te ostalim brojnim zdravstvenim zakonskim propisima utvrdeno je da
svaka osoba ima pravo na zdravstvenu zastitu i na moguénost ostvarenja najvise
moguce razine zdravlja.

Naravno, 1 svaka osoba je obavezna brinuti se o svome zdravlju. Isto
tako nitko ne smije ugroziti zdravlje drugih. Svaka osoba duzna je u hitnim
slu¢ajevima pruziti pomo¢ ozlijedenoj ili bolesnoj osobi i omogucditi joj pristup
do prve pomoci.

Zastita 1 unapredenje sigurnosti ¢ovjeka od razli¢itih opasnosti i rizika
primarna je zadaca svakog suvremenog drustva i globalni je svjetski problem
unapredenja kvalitete zivljenja. U svjetlu suvremenog tehnickog i tehnoloskog
razvoja druStva i promjena koje nastaju i kroz ratna razaranja i devastaciju,
prisutnost suvremenog terorizma i prirodnih katastrofa problemi sigurnosti
Covjeka, a s time oCuvanje i zastita zdravlja postaju sve slozeniji i kompleksniji.

U takovim uvjetima pojavljuju se i novi rizici po zdravlje i zivot, a biljeze
se 1 nove bolesti. Sve to pred suvremenu zdravstvenu djelatnost postavlja nove
specificne zahtjeve.

U tim uvjetima javno zdravstvo koje se bavi problemima zdravlja
populacije - nacije, trazi nacine kako blagovremeno uociti i sprijeciti i uspje$no
sanirati znacajne zdravstvene rizike (epidemije traumatizma, kroni¢ne nezarazne
bolesti, zlo¢udne novotvorine, ekoloske katastrofe i bolesti, prirodne katastrofe
idr).

Bolnic¢ka medicina nastoji temeljem primjene najsuvremenijih tehnologija
1 znanstvenih spoznaja u klini¢koj medicini pruziti oboljelom pojedincu Sto je
viSe mogucu razinu i kvalitetu zdravstvene skrbi kako bi se odgodila bolest,
invaliditet ili smrtni ishod.

Vecina europskih drzava donijela je zakon o kvaliteti zdravstvene zastite.
Tim zakonima odreduju se principi i sustav mjera za ostvarivanje i unapredenje
sveobuhvatne kvalitete zdravstvene zastite. Osnovane su Agencije za kvalitetu i
akreditaciju u zdravstvu, a propisuju se postupci akreditacije institucija i drustava
koja obavljaju zdravstvenu djelatnost te privatnih zdravstvenih radnika, a sve
radi osiguranja i smanjivanja rizika po zivot i zdravlje bolesnika. U brojnim
zdravstvenim ustanovama osnovana su povjerenstva (komisije ili odbori) za
kvalitetu. Zanimljivo je da se spomenutom zakonodavstvu u Republici Hrvatskoj
ne spominju ISO norme, sigurnosti, kvalitete, sigurnosti hrane kao ni zahtjevi
IWAT - Sustavi upravljanja kvalitetom za poboljSanje procesa u zdravstveno
usluznim organizacijama.
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Godine 2001. objavljeno je prvo izdanje norme ITWA1:2001 - Upute za
unapredenje sustava upravljanja kvalitetom u organizacijama u zdravstvu, a 2005.
godine objavljeno je drugo izdanje norme IWA1:2005, koja je i danas aktualna.
Ova standardizacija otvara preduvjete upravljanja kvalitetom u zdravstvu, Sto
je pak jedan od preduvjeta upravljanja zdravljem ljudi i pruzanju kvalitetnih
usluga uz uklanjanje subjektivnih pogreSaka timova koje se neminovno javljaju
u procesu lijecenja.

IWA1:2005 temeljena je na ISO 9004:2000 (drugo izdanje 2005-04-01).
Zdravstvene organizacije trebaju sukladno zahtjevima norme definirati procese.
Ti su procesi Cesto multidisciplinarni je ukljuuju administrativne i1 ostale
podrske, kao primjerice:

» Razvoj i osiguranje osposobljenosti koja se zahtjeva po kompetenciji

1 akreditaciji;

» Kirurske procese i nuzne pomoc¢ne sluzbe podrske;

* Preventivne i predvidljive programe podrZavanja;

* Dizajniranje i razvoj dijagnostic¢kih protokola;

» Korektno obracunavanje i kodiranje usluga, kontinuiranu njegu za

bolesnike bez obzira na lokaciju.

Norma IWA1:2005 odnosi se na sve vrste zdravstvenih organizacija, $to
ukljucuje osiguranje upravljanja, administrativne usluge i proizvode, ukljucujuci
edukaciju 1 istrazivanje u kontinuumu procesa Zivota za ljudsko bice bez obzira
na vrstu 1 veli¢inu, a to je regulirano normama ISO 13485 i ISO IEC 17025
za specifi¢nu informacijsku i medicinsku opremu, organizaciju i komercijalne
laboratorijske djelatnosti i opremu te normom ISO 15189 za specifi¢ne informacije
za klinicke laboratorije. Ostale organizacije kao i proizvodaci i distributeri
farmaceutskih pripravaka, proizvoda i medicinske opreme regulirani su drugim
specifi¢nim kriterijima.

Ova standardizacija otvara preduvjete upravljanja kvalitetom u zdravstvu,
Sto je jedan od preduvjeta upravljanja zdravljem ljudi i uklanjanje subjektivnih
pogresaka timova koje se neminovno javljaju u procesu lijeCenja. Zdravstvene
organizacije trebaju, sukladno zahtjevima IWA1:2005 definirati svoje procese i
njima upravljati.

3. PLANIRANJE KVALITETE U ZDRAVSTVU PREMA ISO/IWA1

Upravaima odgovornost za planiranje kvalitete organizacije, a to ukljucuje
planiranje svih strukturnih elemenata sustava upravljanja (slika 2.), strategije,
politike, ciljeva, organizacijske strukture i odgovornosti unutar nje, poslovnih
procesa i odgovornosti unutar njih, resursa, partnera potrebnih procesima i
informacijsko komunikacijskog sustava. Planiranje je prvenstveno usmjereno
na definiranje procesa potrebnih da se ucinkovito ostvare postavljeni ciljevi
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kvalitete, time i1 poslovanja i zahtjevi uskladeni sa strategijom organizacije.
Ulazi u proces uc¢inkovitog planiranja ukljucuju:

strategije organizacije,

definiranje organizacijskih ciljeva,

definirane potrebe i ocekivanja korisnika i drugih zainteresiranih
strana,

procjenu zakonskih zahtjeva,

procjenu podataka o ucinkovitosti usluge,

procjenu podataka o u€inkovitosti procesa,

lekcije naucene iz prijaSnjih iskustava,

nazna¢ene mogucénosti za poboljSanje,

procjenu rizika i podatke o olakotnim okolnostima.

Slika 2. Strukturni elementi sustava upravljanja organizacijom

Sustav upravljanja organizacijol
i njegovi strukturni elementi
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Izvor: Izradili autori.

Izlazi iz procesa planiranja kvalitete za organizaciju zdravstva trebali bi
definirati realizaciju proizvoda i podrSku temeljnim procesima za uvjete kao $to

su:

vjestine 1 znanja potrebne organizaciji,

odgovornost i ovlasti za primjenu planova za poboljSanje procesa,
resurse potrebne kao $to su financijski i infrastrukturni resursi,
mjerila za procjenu dostignuéa u poboljSanju ucinkovitosti
organizacije,

potrebe za poboljsanje ukljucujuci metode 1 alate,

potrebe za dokumentacijom ukljucujuéi spise.

Organizacije zdravstvenih usluga planiraju faze dizajna (gdje je
primjenjivo), kao i razvoja, pruzanja i evaluacije zdravstvenih usluga ukljucujuci
usluge podrske, alokaciju resursa, kriterije vrednovanja i postupke poboljsanja
za ostvarenje ocekivanja korisnika i zainteresirane strane 1 mjerljivih rezultata.
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Planiranje treba razmatrati na razini izrade procedura te pojedinacno za plan
skrbi nekog bolesnika/klijenta. Organizacija treba razmotriti koje aktivnosti ¢ine
planiranje kvalitete, a zatim dokumente i1 evidenciju u skladu s tim.

Uprava bi trebala sistemati¢no kontrolirati izlaze kako bi osigurala
efikasnost 1 u€inkovitost procesa organizacije.

Organizacija treba provoditi strateSko poslovno planiranje koje rezultira
sveobuhvatnim poslovnim planom. Poslovni plan treba biti kontrolni dokument
1 trebao bi ukljuivati: pitanja trZiSta, financijsko planiranje (na primjer:
budZetiranje, razlicita izvjeS¢a, ponovno predvidanje projekcije rasta i strategije,
planove objekata, predmete troSkova, funkcije vanjskih ustanova (out source),
razvoj ljudskih resursa, istrazivanje razvoja, ciljeve kvalitete (indikatori ukljucuju
troSkovelose kvalitete, planove zadovoljavanjakorisnika, klju¢nu internu kvalitetu
1 mjerenja operativnih izvedbi (npr. stope infekcije, stope readmisije, dostupnost
prijema, odziva hitne sluzbe, zdravstvena i ekoloSka pitanja) upravljanje rizikom
1/ili uskladenost korporativnih aktivnosti.

Ciljevi i1 planovi trebaju obuhvatiti kratkorocne (1 do 2 godine) i
dugorocne (3 ili viSe godina). Pri tome trebaju biti dokumentirane metode za
pracdenje, animiranje, revidiranje i razmatranje plana. Planiranje bi trebalo
rezultirati proizvodima i/ili uslugama koje su jednostavne i koordinirane izmedu
pojedinaca i/ili odjela. Procesi trebaju biti ponovljivi 1 izvodljivi.

U zdravstvu, realizacija procesa rezultira ishodom i rezultatima vezanim
za brigu oko pacijenta/klijenta. To takoder mogu biti procesi vezani za ispunjenje
zahtjeva drugih korisnika (primjerice naplata za usluge).

Planovi trebaju ukljucivati vrednovanje i provjeru procedura, istovremeno
za nove predloZene procedure i postojece procedure, kako bi se osiguralo da
planirani postupak ima svoj namjeravani ishod. Takoder treba izraditi proceduru
za definiranje odgovornosti 1 ovlasti za rad (procesna odgovornost), Sto obuhvaca
viSe od jedne funkcije ili odjela u organizaciji. Izraduje se i postupak za
provjeravanje radnog procesa koji moze utjecati na kvalitetu usluge. U procesu
lijecenja treba definirati postupak za provodenje pacijenta unutar organizacije.

4. PROCES PROJEKTIRANJA ZDRAVSTVENE USLUGE

Proces projektiranja zdravstvene usluge treba biti opisan kako se oekivani
ishodi zdravstvenih usluga utvrdeni u procijenjenim potrebama mogu koristiti za
oblikovanje njege i njenog utvrdivanja. Proces projektiranja zdravstvene usluge
treba biti dokumentiran.

Organizacija treba identificirati ulazne podatke koji utjecu na projektiranje
1 razvoj usluge 1 olakSavaju efikasno 1 u€inkovito funkcioniranje procesa u cilju
zadovoljenja potreba i1 o¢ekivanja korisnika 1 drugih zainteresiranih strana. Ove
vanjske potrebe oCekivanja s onima unutarnjima same organizacije trebale bi biti
pogodne za prevodenje u ulazne zahtjeve 1 procese projektiranja i razvoja.
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Organizacija treba pripremiti planove nepredvidenih moguénosti kako bi
se zastitilo korisnike 1 zaposlenike u hitnim slucajevima, kao $to su malfunkcije
komunalne infrastrukture, zakazivanje klju¢ne opreme i instalacija ili ekstremnih
vremenskih nepogoda. Ti planovi trebaju zadovoljiti sigurnost i znatnu privatnost.
Planovi organizacije trebaju ostvariti:

1. Sigurnost - gradevine, opreme i sustava podrske kako ne bi postali

opasnost po pacijente, zaposlenike i posjetitelje.

2. Sigurnost - nekretnine, korisnici i posjetitelji, oprema i podaci moraju

biti zasti¢eni od ostecenja, gubitka, ukljucujudéi i katastrofe.

3. Opasne materije - rukovanje, skladiStenje, transport i koriStenje treba

biti upravljano za sigurno i pravilno raspolaganje.

4. Hitni slucajevi - odgovornost i nadleznost je definirana za sve osobe

ukljucene u hitne aktivnosti zbog akcidenata 1 katastrofa.

5. Protupozarno osiguranje - nekretnine, pacijenti/klijenti, posjetitelji,

zaposlenici trebaju biti osigurani od vatre i dima uz rutinske provjere
1 vjezbe.

6. Medicinska oprema - odabrana oprema mora biti odrzavana uz

provjeravanje funkcije, bazdarena.

7. Komunalni sustav mora biti odrzavan i funkcionalno provjeravan

za funkciju u redovnom radu i/ili u izvanrednim situacijama i
katastrofama.

5. DIZAJNIRANJE PROCESA NJEGE BOLESNIKA

Organizacije zdravstvenih usluga trebala bi definirati sve svoje procese.
Takovi procesi, su obi¢no multi-disciplinarni, uklju¢uju administrativne i druge
usluge podrske, kao i one koji se odnose na lijecenja, ukljucujuéi takve primjere
kao:

* razvoj i osiguranje obuke zahtijevane prema kompetenciji ili

akreditacijama,

* operacije i procese neophodne pomoéne usluge podrske,

* preventive i programe prognoznog odrzavanja,

» projektiranje 1/ili razvoj dijagnostic¢kih protokola/putova,

* naplatu i ispravno Sifriranje usluga,

» neprekidnu skrb za pacijenta, bez obzira na okolnost ili lokaciju.

Dizajn procesa (slika 2.) treba uskladiti s planovima njege, industrijskim,
vladinim ili od kupaca nametnutim standardima, kodovima, zahtjevima ili
postupcima te vaze¢im kriterijima za akreditaciju zdravstvenih usluga. Svi ovi
zahtjevi moraju biti opisani kao ULAZI (zahtjevi za proces) IZLAZI (ispunjenje
zahtjeva), MEHANIZMI (potrebni resursi i partneri) i PRAVILA prema kojima
se radi (njeguje bolesnik) te KONTROLE u procesu. Pri tome u procesiranju treba
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koristiti odgovarajuce alate i izvore kao Sto je provedeno istrazivanje, sustavno
vrednovanje, najbolja moguca praksa, brojne postupke i izvedene operacije,
referentne baze podataka i normativne podatke u upravljanju i/ili administraciji
zdravstvenih usluga.

Pri dizajniranju procesa treba pazljivo i analiticno planirati pravila
1 mehanizme (resurse i partnere) koji ¢e biti u stanju ostvariti ulazne zahtjeve
postujuci pravila a koriste¢i odgovarajuéi alat i/ili opremu u odgovaraju¢em
okruzenju.

Sustavno vrednovanje dizajna procesa treba provoditi, kada je to
primjereno, unutar i izvan industrije zdravstvenih usluga. Objekti i prostorije
zdravstvenih institucija trebaju biti odrzavane u redu, Cisto¢i i ispravnosti na
odgovarajuci nacin, ovisno o usluzi koja se pruza.

Sve $to je dizajnirano mora biti dokumentirano u knjizi (mapi) procesa
u obliku dijagrama toka procesa utvrdujuéi koji koraci se trebaju poduzeti za
isporuku njege pacijenta/klijenta u nasem slucaju, u Procesu njege pacijenta. Uz
dijagram toka treba ukljucivati preglede podjele zadataka, reference odgovarajuce
klinickim smjernicama i/ili preporuka, odobrene protokole njege, procedure,
prirucnike i/ili upute i matricu odgovornosti iz koje se vidi tko je odgovoran za
pojedini korak na dijagramu toka procesa. Kako bi se omogucilo prepoznavanje,
razumijevanje i upravljanje varijacijama, trebaju se koristiti i odgovarajuci
statisticki alati.

Slika 3. Prikaz procesa na najvisoj razini

ELEMENTI PROCESA
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Izvor: Marko Besker, Metodologija dizajniranja poslovnih procesa, nastavni materijal, Oskar,
Zagreb, 2000.
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Treba se povesti racuna da se primjenjuju relevantni statisticki alati kako
bi se olakSalo razumijevanje i odgovarajuce koriStenje podataka, kao $to su
histogrami, grafikoni, Pareto dijagram, kontrolne karte, dizajn pokusa.

U slucajevima kada se servisiranje planira kao dio usluge organizacije ili
je naveden u ugovoru, odredbe treba planirati i provoditi u skladu s planom skrbi.
Kada funkcionalnost proizvoda, npr. pacemakera, ovisi o redovno rasporedu
odrzavanja, evidencija servisiranja treba odrzavati dovoljno temeljito da dokaze
uskladenost s navedenim zahtjevima.

Primjeri mogu ukljucivati prate¢u njegu, kao $to su programi upravljanja
boles¢u, npr. astme, hipertenzije, kuéne infuzije, fizicke, profesionalne ili
respiratorne terapije.

Sto zahtijevati?

Vazno je da li je administracija lijeCenja vodena politikom i procedurama
razvijenim od strane organizacije ¢ija je primjena zahtijevana od regulatornog
tijela, te da li je racunalno potpomognut unos zahtjeva kroz cijelu organizaciju,

Pored svih internih zahtjeva za proces organizacija treba imati i program
preventivnog odrzavanja medicinske opreme i uredaje za mjerenje/pracenje.

Pri upravljanju procesom treba pratiti i nadgledati stopu medicinskih
greSaka 1 analizirati podatke kako bi se utvrdilo da li se dogadaju pogreske u
propisivanju, odlaganju, ili administraciji lijekova. Ako je stopa pogreske
neprihvatljiva, treba poduzimati korektivne radnje. Takoder treba pratiti sve
rezultate plana njege bolesnika i onih s ne ocekivanim ishodom. Pratiti u kojoj se
mjeri, kad je to primjereno za izvrSene preglede, poduzimaju korektivne radnje i
potom spoznaje ukljuciti u preventivu.

Preventivne akcije treba poduzimati kako bi se sprijecila pojava
nepovoljnih dogadaja. Postupci kojima se osigurava pracenje trebaju biti
raspolozivi, a rezultati prikazani poslovodstvu.

O svemu se vode zapisi akcija kao odgovori na pracenje ili mjerenje da su
rezultati bili izvan o¢ekivanih granica.

Organizacija treba pratiti sve rezultate plana njege bolesnika, pa i onih
s ne o¢ekivanim ishodom, recenzirati ih te poduzeti korektivne radnje kada je
to primjereno. Ako su rezultati bolji od o€ekivanog, ti slucajevi se koriste kao
iskustvo ucenja i implementacije ako se to moze ponoviti s budu¢im pacijentima.

Pri dizajniranju ovoga procesa nuzno je definirati odgovaraju¢u njegu
koja treba ukljucivati reviziju najnovijih relevantnih klini¢kih smjernica, tehnika,
tretmana i procedura 1/ili protokola uvazavaju¢i bolesnikovu dokumentaciju, ako
je ima. Odabrana skrb treba biti evidentirana u planu njege.

5.1. Upravljanje procesima njege

Upravljanje procesom podrazumijeva stabilnost, sposobnost i ostvarivanje
ciljeva, a Sto zahtijeva 1 upravljanje promjenama.
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Organizacija treba osigurati uskladenost procesa i planova njege s
nacionalnim, granskim ili medunarodnim standardima, kadrovima, zahtjevima
ili postupcima te vaze¢im kriterijima za akreditaciju zdravstvenih usluga. Da bi
se provjerila uskladenost procesa i planova treba imati dokumentiran postupak
za utvrdivanje zadovoljstva klijenata, ¢ime se osigurava objektivnost i valjanost
analiza. Pokazatelji stanja zadovoljstva korisnika moraju biti dokumentirani i
podrzani objektivnim i provjerljivim informacijama.

Organizacija treba distribuirati rezultate istraZzivanja zadovoljstva
korisnika po utvrdenoj dinamici zainteresiranim stranama.

Primjeri mjerenja 1 pracenja zadovoljstva korisnika ukljucuju
pravovremenu reakciju na korisnikova pitanja, istrazivanja zadovoljstva u
svezi ljubaznosti osoblja, korisnikovo vrijeme ¢ekanja na sastanak ili ispit, ili
vjerojatnost opetovane posjete, klinickog ishoda i rezultata, ukljucujuci i one s
nepovoljnim ishodima. Tamo gdje se koriste ankete, organizacija treba koristiti
svakodnevne anketne instrumente. Rezultati bi trebali voditi osmi$ljenim
akcijama za mijenjanjem procesa ili proizvesti Zeljeno ponasanje ili ishod.

Organizacija treba uzeti u obzir da ¢e mjerenje zadovoljstva korisnika u
nekim slucajevima zahtijevati kontrolirane i neizravne pokazatelje.

Korisnici i/ili njihovi predstavnici trebali bi biti ukljuceni u istraZivanje
zadovoljstva. Analize tih istrazivanja se trebaju provoditi kako bi se osigurala
osnova za djelovanje na poboljSavanju usluga.

6. ZAKLJUCAK

Iznesene ilustracije o potrebi sustavnog - procesnog upravljanja u
organizacijama  zdravstva imaju jedinstven cilj, potaknuti odgovarajuca
ministarstva i zdravstvene organizacije da tom pitanju pristupe sa Sto vecom
paznjom 1 potpunijom opredijeljenoS¢u prema zahtjevima kvalitete lijeCenja
1 njege bolesnika. Trenutno teSko financijsko stanje u zdravstvu zemalja u
tranziciji ne bi smjelo biti prepreka za iskorak u kvaliteti zdravstvenih usluga.
Financijeri ovakvih institucija bi morali planski odobravati budzetska sredstva za
provodenja drzavnog i politickog opredjeljenja za kvalitetom zdravstvene zastite.
Nedvojbeno je da je klju¢ napretka u povecanju znanja o sustavima upravljanja i
istinskoj opredijeljenosti za kvalitetu vodecih ljudi u zdravstvu. Svaki formalizam
u ovome podrucju se placa skupo.
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Abstract:

PROCESSES MANAGEMENT OF TREATMENT OF PATIENTS
(ISO/IWA1)

In this paper, the authors look back on the special requirements of quality in health
care organizations. Trying to determine the measures that such activities require to
achieve the expected quality of health care services. The default is that the organization
has a documented quality management system which includes the quality manual, the
book process (process map), a fully-defined responsibilities at all levels of management
and labour, politics orientation in relation to quality criteria, procedures and work
instructions and checklists. It is desirable and very often need to manage risk, in other
words that there is a risk assessment in defined business processes. Of special importance
for this work is the review off business process management in health care organizations
in accordance with the requirements of the ISO/IWA1 standard. In the elucidation of the
problem under consideration, respond to open questions are seek to:

* Has the organization identified the necessary operating and control
processes to meet all the customer / patient / client needs?

*  Are the interactions and sequence of these processes were assessed?

*  Are the risks estimated in the processes?

*  What monitoring and measurement are based to ensure that business
processes work planned?

*  Are the auxiliary support functions, as well as any external (contracted)
services or goods involved in the quality management system?

*  Does the contract provided coverage for external services or goods when we speak
about quality of services or goods? This is primarily thought that external service
providers must respect documented decision of organization they are serving to.

*  How external function control processes are defined to?

*  What procedure is used when external services or goods problems arise?

» Istheservices or goods quality a decisive factor for the payment of invoices?

Key words: quality management system, risk management, business processes,
external service providers.
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SAZETAK

Posredstvom medija moguce je komunicirati sa brojnim zainteresovanim stranama.
Integrisan marketinski nastup, kao kombinacija tradicionalnih medija i savremenih formi
komuniciranja, osigurava sinergijske efekte plasmana informacija sa razlicitih strana.
Poruka koja se salje bice primljena na zeljeni nacin, te ¢e izazvati interes za detaljnijim
informisanjem. Da bi doslo do Zeljenih efekata, tradicionalnu poslovnu infrastrukturu
nuzno je unaprijediti modelima elektronskog poslovanja. Pored toga, u radu je ukratko
istaknuto da se uz dvosmjernu komunikaciju, koja je bazirana na senzibilitetu prema
trzisnim potrebama i preferencijama, znacajno poboljSavaju odnosi sa potrosacima.
Jedino takav pristup omogucava kvalitetnije donosenje odluka, sticanje, diseminaciju i
upravljanje korporativnim znanjem, Sto ¢e kao rezultat imati unapredenje produktivnosti
poslovanja i bolju trzisnu poziciju.

Klju¢ne rijeéi: mediji, komunikacija, sinergija, uspjeh.
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1. UVOD

Motiv svake organizacije u poslovnom svijetu je uspjeh pri cemu termin
uspjeh ima razli¢ito znacenje kod razli¢itih organizacija. Savremeni svijet u oblasti
proizvodnje, pruzanja usluga, tehnologije, organizacije 1 upravljanja posljednjih
decenija prezivljava duboke i burne promjene. Savremeno poslovanje donosi nova
pravila, nove metode, nove ljude, ukratko - nastupa period promjena, a one stvaraju
temelje nove poslovne kulture i novih kriterijuma poslovne uspjesnosti.

Vodene imperativom poslovnog uspjeha, kompanije kada god mogu
nastoje da se sluZze Stampanim materijalima, izgovorenim rije¢ima, slikama i
kombinacijama svih ovih komunikacionih oblika. Pri tom, novi kanali pomoc¢u
kojih se prenose poruke predstavljaju izazov uhodanim uvjerenjima, te se trajno
mijenjaju spoznaje o medijima. Tako je npr. uvodenje telefaksa iniciralo revoluciju
u poslovnoj komunikaciji. Jo§ znacajnije promjene izazvalo je uvodenje telefonskih
sekretarica, bezicnih i mobilnih telefona, dok je elektronska posta trajno promijenila
nacin komuniciranja.

Vremensko-prostorni odnosi uglavnom podrazumijevaju one oblike 1
sisteme prenosa poruka (informacija) koji ne iziskuju prisustvo komunikatora.
Direktni odnosi (“licem u lice”) u savremenom svijetu ¢esto ustupaju mjesto
posrednim kanalima. Izgovorene rije¢i sve viSe zamjenjuju pisane poruke. Pisane
poruke zamjenjuju se televizijskim slikama 1 radijskim porukama. Televizijske 1
radijske poruke zamjenjuju se digitalnim signalima koji se prevode u sve vrste
informacija. Radi efikasnije komunikacije putem medija, najprije je potrebno
njihovo valjano razumijevanje.

2. VRSTE MEDIJA I RAZLIKE MEDIJSKOG USMJERENJA

Mediji predstavljaju sisteme javnog informirmisanja. Oni sluze za
diseminaciju vijesti i audio-vizuelnih sadrzaja u svrhu informisanja, obrazovanja i
zabave najsirih slojeva stanovnisStva i odli¢na su sredstva za prenos propagandnih
poruka namijenjenih potrosacima.

Intenzivan razvoj medija karakteristika je cijelog dvadesetog vijeka, dok
brze tehnoloske promjene i razvoj telekomunikacija u XXI. vijeku stvaraju nove
medijske, odnosno trziSne mogucénosti. Stoga bi svaki pokusaj opisa promjena u
medijima imao kratkoro¢nu vrijednost. No, zahvaljujuéi tom razvoju prenosenje
poruke postajalo je sve brze i lakSe, uz istovremeno stvaranje novih varijanti
kreativnog izrazavanja. Upotreba medija omogucila je organizacijama da kontaktira
veliki broj primalaca poruke, da se troSkovi tih kontakata po jedinici svedu na
prihvatljivu mjeru, da poruka bude prenijeta pravoj osobi (trziSnom segmentu), na
pravi nacin i u pravo vrijeme, te da bude primije¢ena na odgovaraju¢em mjestu i u
odgovaraju¢em trenutku.
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U te svrhe organizacije koriste tzv. kontrolisane i nekontrolisane medije.
Odlika kontrolisanih medija je mogué¢nost uticaja na ono Sto je saopsteno, kako je
saopsteno, kada je saopSteno - 1 u odredenoj mjeri - kome je saopSteno. Za razliku
od njih, kod nekontrolisanih medija organizacija nema direktan uticaj, odnosno
njena uloga u odlucivanju o medijskom sadrzaju svedena je na minimum ili ¢ak
eliminisana. To znaci da medijski urednici odlucuju o tome Sto ¢e se objaviti, na
koji nacin, kada i kome.*

2.1.Mediji namijenjeni internoj javnosti

Imaju¢i u vidu da najvazniji resurs svake organizacije predstavljaju
njeni ljudi, vazno je da interna komunikacija bude posebnog senzibiliteta. To
podrazumijeva da meduljudski odnosi u organizaciji na svim nivoima treba da
budu zasnovani na uzajamnom povjerenju i otvorenoj, dvosmjernoj komunikaciji.
Uputno je da svaka osoba ima zadovoljavajuci polozaj kako bi na adekvatan nacin
doprinosila kontinuitetu poslovanja i postizanju uspjeha. Zdravom okruZenju i
pozitivnoj atmosferi u organizaciji doprinosi i1 jasno razumijevanje vizije i ciljeva
jer se na taj na€in razvija optimizam u pogledu buducih rezultata.

Uobicajeni, svakodnevni poslovni odnosi podrazumijevaju brojne kontakte.
Direktna komunikacija uz njegovanje “politike otvorenih vrata” fundamentalan
su uslov za podsticanje saradnje, razmjene informacija kao i za izgradnju dobrih
poslovnih odnosa. Stoga svaki menadZment, nezavisno od nivoa, nastoji da
zaposlenima prenese vrijednost razumijevanja, timskog rada, teznje za ostvarenje
ciljeva organizacije, odnosno postizanja zajedni¢kog uspjeha. Da bi se pojedinacni
pozitivni fragmenti uoblic¢ili u dobru poslovnu praksu i model ponasanja, potrebna
je efikasna interaktivna komunikacija unutar organizacije koja ¢e biti bazirana na
internim specifi¢nostima.

S druge strane, namece se potreba za izgradnjom snaZzne menadZersko-
komunikacione mreze, potpomognute primjenom savremene tehnologije. Na ovaj
nacin moguce je preventivno djelovati na potencijalne konflikte, dok se istovremeno
olakSava dostupnost informacija prilikom donoSenja odluka. Menadzeri na svim
nivoima imace transparentnu odgovornost za uspjeSnu komunikaciju sa svojim
zaposlenima. Tokovi informisanja se ne bi smjeli odnositi isklju¢ivo na neposredne
radne zadatke, ve¢ bi isti trebalo da ukljucuju i kljucna poslovna 1 opSta pitanja koja
na bilo koji na€in mogu uticati na ukupnu organizaciju.

Za svaki menadZzment poseban izazov predstavlja adekvatno balansiran
odnos satisfakcije zaposlenih, s jedne strane, 1 uspjeSnost organizacije, s druge
strane. Namece se nuznost permanentnog prilagodavanja na relaciji poslodavac-
zaposleni. Pazljivim planiranjem komunikacije sa zaposlenima njeguju se uzajamno
korisni odnosi u organizaciji od kojih, u krajnjem, zavisi uspjeh poslovanja. U tu
svrhu organizacija moze koristiti?:

1 Scott M. Cutlip, Allen H. Center & Gleen M. Broom, Effective Public Relations, Mate,

Zagreb, 2003, str. 284.
2 Ibid., str. 288-304.
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e Stampane forme — publikacije organizacije, pisma, bilteni, prirucnici,
uputstva, Stampani govori, oglasne table i sl.;
1zgovorene rijeci - glasine, sastanci, govori unutar preduzeca;
slike i rijeci — tele konferencija, televizija zatvorenog kruga (CCTV),
video i filmske prezentacije, dijapozitivi, eksponati 1 dr.

Brze tehnoloske promjene direktno su se odrazile 1 na nestajanje jasnih
razlika izmedu medija. Digitalizacija je podstakla medijsku konvergenciju,
odnosno njihovo stapanje, Sto je uslovilo korjenite promjene u koris¢enju medija,
kako u internoj, tako 1 u eksternoj komunikaciji.

2.2. Mediji namijenjeni eksternoj javnosti

Dobro poznavanje karakteristika medija, jedan je od glavnih preduslova
za uspjesnu komunikaciju. Poruka koja se zeli plasirati mora biti prilagodena
specifi¢nim zahtjevima pojedinog medija i njegovom stilu komunikacije.

Izvjesno je da kod interne javnosti kontrolisani mediji predstavljaju bazu
komunikacije. Istovremeno, oni su i sredstvo kojim se najlakSe moze doprijeti
i do eksternih segmenata, posebno kada to dozvoljavaju vrijeme, resursi i ciljni
auditorijum. Medutim, imaju¢i u vidu da je eksterna javnost izuzetno Siroka i
heterogena, kontrolisani mediji su neprakti¢ni. Za ostvarivanje trziSnih efekata
stoga se koriste nekontrolisani, masovni mediji.

U procesu komuniciranja mediji predstavljaju sponu izmedu izvora
informacija (emitora) i onoga kome je poruka upucena (primaoca, receptora).
Kod masovnog komuniciranja izvor poruke je pojedinacan te ga je na osnovu
sadrzine informacije lako identifikovati. No, primalac informacije skoro nikada
nije pojedinac, ve¢ je prepoznat kao pojedinaca (trziSni segment).

S druge strane, postoji mnostvo raznih sredstava i nacina za prenos poruka
ciljnoj grupi. Za efikasnu realizaciju ciljeva komunikacije mogu¢ je izbor jednog
ili, najcesce, kombinacije medija. Izbor medija, svakako, ne bi smio biti slu¢ajan
1 proizvoljan, ve¢ mora biti baziran na analizi relevantnih faktora, kao $tu su npr:
karakteristike trziSta, odnosno karakteristike poruke koja se zeli plasirati. Pored
toga, uvijek se moraju uvaziti specificnosti konkretnog medija kao sredstva za
prenos poruke. Poznavanje karakteristika i dejstva tih faktora omogucava izbor
optimalne kombinacije sredstava za prenos poruka jer ¢e na taj nacin komunikacija
ostvariti zeljene efekte. No, uvijek treba imati na umu raspolozive resurse, odnosno
troskove koje zahtijeva komunikacija sa ciljnim segmentom.?

Uz pomo¢ masovnih medija poruka se moze plasirati velikom broju
pojedinaca. Medutim, ta komunikacija je nelicnog karaktera jer prenijeta
poruka nije u potpunosti prilagodena pojedincu te se ne moze mijenjati tokom
procesa komuniciranja. Takav jednosmjeran tok prevaziden je pojavom novih
komunikacionih oblika. Pomoc¢u njih, poruke se sve vise prilagodavaju te se
s pojedincem ostvaruje dvosmjerna komunikacija. Slijede¢i ovu premisu, uz
kombinaciju klasi¢nog i modernog pristupa, medije je moguce podijeliti na*:

3 Dragutin Vracar, Strategije trzisnog komuniciranja, CID Ekonomski fakultet, Beograd, 2007,

str. 257-259.
4 Galjina Ognjanov Integrisane marketinske komunikacije, CID Ekonomski fakultet, Beograd,
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Stampane - novine, ¢asopisi, priru¢nici, knjige i sl.;
elektronske - radio, televizija i dr.;

e usputne - panoi, plakati, bilbordi, svjetlosne reklame, transportna

sredstva, kese, kape, majice, Solje, rokovnici, fascikle i sl.;

e internet 1 druge interaktivne medije - interaktivni CD/DVD, info kiosk,

interaktivna televizija, tj. televizija zasnovana na internet protokolu
(IPTV), online servisi, mobilna telefonija itd.

Klasifikacija pokazuje da postoje brojne mogucnosti komuniciranja sa
ciljnim trziStem. No, postoje i izvjesna ograni¢enja. Kada se uporede odredeni
mediji, kao npr. Stampa i televizija, jasno je da ¢e zbog znacaja i specificnosti tih
medija njihov uéinak biti razli¢it. Stampani mediji spadaju u domen tzv. “medija
visoke angazovanosti”, jer zahtijevaju potpunu posvecenost. Dnevne novine,
na primjer, imaju visoku fleksibilnost jer se vijesti objavljuju svakodnevno, ali
relativno ograni¢enu selektivnost, posto su namijenjene ve¢em broju pojedinaca.
Uz to, interaktivnost ovog medija je vrlo niska. Kod televizije stvari stoje nesto
drugacije - budu¢i da kombinuje tekst, zvuk, sliku, boju i pokret ona predstavlja
medij tzv. “niske angazovanosti” kod koga je Cestim ponavljanjima moguce
izazvati promjene u percepciji. Efekti ovakvog plasiranja poruka na ponasanje ne
moraju biti odmah vidljivi, StaviSe, uglavnom su latentni. Oni se obi¢no manifestuju
onda kada je potrebno donijeti odluku ili reagovati na konkretan nacin (npr. kada
dode do kupovine nekog proizvoda).® Televiziju karakteriSe visoka interaktivnost 1
fleksibilnost - moguce je momentalno prikazivanje slike i zvuka sa mjesta dogadaja.
Selektivnost je, takode, visoka budu¢i da je veliki broj televizijskih programa
namijenjen gledaocima razlicitih profila i interesovanja.

3. SPECIFICNOST I TRENDOVI TRZISTA MEDIJA

Internet je interaktivni medij koji omogucava uspostavljanje dvosmjerne
komunikacije izmedu pojedinaca i grupa i predstavlja najraSireniji eksponent
komunikacione revolucije. Digitalizacija je nepovratno promijenila komunikaciju
kako unutar organizacija tako 1 izmedu organizacija i njihovih ciljnih grupa.
Savremenatehnologijaomogucilaje efikasnijeibrze poslovanje, te se 1 komunikacija
odvija na nov i kreativan nacin.

Kao §to je ve¢ istaknuto, uspjeSna i ekonomi¢na komunikacija s velikim
1 brojnim interesnim grupama moze se ostvariti putem masovnih medija.
Nacionalne TV mreZe, na primjer, mogu doprijeti do gotovo svakog mjesta. Velika
dostupnost (pokrivenost trzista) dobar je reper pri izboru medija. No, putem istih
na trziste se plasira izuzetno velik broj poruka. Kao posljedica takvog medijskog
“bombardovanja” javlja se rezistentnost, te veliki dio poruka prosto ne moze biti
prihvaden na pravi nacin. Sti¢e se utisak da masovni mediji predstavljaju vrlo

2010, str. 221.

5 Herbert E. Krugman, “Memory Without Recall, Exposure Without Perception,” Journal of
Advertising Research, 2000, Vol. 40, No. 6, p. 49-54.
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dobra i efikasna sredstva za propagandu, ali takav stav ne bi smio da nas dovede u
zabludu. Jasno je da ti mediji imaju publiku kojima konstantno plasiraju poruke,
ali to ne znaci uvijek da su te poruke izazvale paznju, da su primljene i prihvacene,
odnosno da izazivaju zeljenu reakciju.

Ustaljena miSljenja 1 saznanja o medijima korjenito je promijenila
primjena savremenih tehnologija. To se posebno odnosi na koncept masovnih
medija. NekadaSnja uvjerenja o masi kao nediferenciranoj pasivnoj publici
zastarijevaju, a interaktivni mediji zamjenjuju konvencionalne jednosmjerne
komunikacione kanale. Sve ve¢a individualizacija komunikacije i razvoj sistema
optickih vlakana, promijenili su poslovanje i drustvene odnose na svim nivoima.
Ukratko, mediji su izlozeni naglim promjenama i “demasifikaciji”’, uz barem
Cetiri glavna trenda®:

1. Intranet i internet omogucavaju dvosmjernu komunikaciju kakva

ranije nije bilamoguca, uz pronalazenje novih komunikacionih kanala.

2. Novi medijski svijet se mijenja velikom brzinom i tako ¢e biti i u

buduénosti.

3. Tehnologija omogucava distribuciju, odnosno razmjenu mnogo veceg

broja podataka i informacija nego ikad ranije, uz tendenciju jos§ veceg rasta.

4. Veliki broj komunikacionih kanala uticao je da fokus poruke postane

oStriji, uz istovremeni rast “borbe” za paznju publike.

Pravovremeno i1 adekvatno prilagodavanje trendovima i primjena
inovacija u prenosu poruka, donose vecu sigurnost ostvarivanja zacrtanih ciljeva.
Pored toga, za uspjeSnu komunikaciju valja imati sljedece preduslove: sposobnost
komuniciranja, znanje o medijima i upravljanju, sposobnost rjeSavanja problema,
motivaciju i intelektualnu znatizelju.” (slika 1.).

Slika 1. Preduslovi uspjesnog komuniciranja

stabilnost, entuzijazam,
ambicioznost, §iroko polje

interesa i intelektualna efikasno pisanje,
znatiZelja, empatija, \ / uvjerljiv govor

otpornost na frustracije, stil L. L.
kvaliteti vjestine

sposobnosti

/

rjeSavanje problema, donosenje
odluka, prihvatanje odgovornosti,
vjesto ophodenje s ljudima,
izgradnja povjerenja

dobro znanje o raznim
medijima, razumijevanje
procesa upravljanja,
pronicljivost u poslovima i
finansijama

Prema: Scott M. Cutlip, Allen H. Center & Gleen M. Broom, Effective Public Relations, Mate,
Zagreb, 2003, str. 53.

6 Prema: Scott M. Cutlip, Allen H. Center & Gleen M. Broom, Effective Public Relations,
Mate, Zagreb, 2003 str. 284-287.
7 Ibid., str. 52-53.
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Komunikacija uglavnom podrazumijeva razmjenu informacija, uticaje na
znanje, stavove, djelovanje... Za uspjesan plasman poruke, komunikacija mora
biti osmisljena u zavisnosti od situacije, vremena, mjesta, medija koji se koristi,
ali 1 niza drugih faktora. Za uspostavljanje stabilnih odnosa potrebno je iskazati
entuzijazam, intelektualnu znatizelju, empatiju i prilagoditi stil. Vjesto ophodenje
s ljudima, poslovna pronicljivljivost i Siroko polje interesa i znanja o relevantnim
temama uticace na uvjerljivosti onoga Sto se zeli saopstiti.

Kod posrednog komuniciranja uvijek treba imati na umu da su medijski
potrosaci (gledaoci, slusaoci, Citaoci i sl.) objekat zestoke konkurencije. Veliki
broj komunikacionih kanala uslovio je da fokus poruke postane znatno ostriji.
Auditorijum sve viSe postaje izbirljiv, ¢ak i rezistentan, $to visestruko otezava
borbu za njenu paznju. Cinjenica je da tek mali broj poruka uspije da se probije,
dok jo$ manji broj ostvari trzi§nu valorizaciju. Da bi upotreba medija bilauspjesna,
organizacija najprije mora odrediti njihovu strukturu i izabrati onu kombinaciju
koja ¢e, uz postovanje principa racionalnosti, biti sinergijskog karaktera.

4. TELEVIZIJA KAO FENOMEN

Dekomponovanje slike u elektricne impulse koji se mogu prenositi
na daljinu, bilo je odsko¢na daska za razvoj elektronskih medija za masovnu
komunikaciju. Kombinovanjem slike i zvuka televizija je osigurala prenos
poruka do Sirokog auditorijuma. Angazovanjem cula sluha 1 vida koristi se preko
90% ¢ovjekovih sposobnosti percepcije.®

Sve je pocelo sa malim crno-bijelim ekranom i loSim tonom. No, nezavisno
od toga, televizija je od samog pocetka predstavljala najbolji “prozor u svijet”.

Televizija se smatra fenomenom XX. vijeka koji ima izrazito veliku mo¢
1 opseg djelovanja. To se manifestuje kroz brojne opcije kreativnog izrazavanja.
Budu¢i da integrise pisani tekst, boju, govor, pokret, zvuk, muziku i animaciju,
te daje trodimenzionalan prikaz u pravoj veli€ini, televizija je postala najsnazniji
medij u sistemu komuniciranja. Njena izuzetna mo¢ manifestuje se kroz brojne
mogucnosti za saopStavanje poruke - od konciznog jednominutnog priloga za
TV-dnevnik, do visecasovnog direktnog prenosa nekog dogadaja.

Televizija se uglavnom dozivljava kao medij kuénog karaktera, a gledalac
najcesce gajiblagonaklonost premaprogramuiljudimasatelevizije. Ta“intimnost”
pruzila joj je moguénost da kreira javno mnjenje, vaspitava mlade narastaje,
edukuje i zabavlja, daje snagu idejama i kampanjama itd. Medutim, takva uloga
je razumljiva ukoliko se ima na umu da televizija, za razliku od pojedinca, moze
biti na svakom mjestu i u svako vrijeme. Uz to broj gledalaca nije limitiran.
Pa ipak, ponekad se moze javiti osje¢aj frustracije, buduci da gledaoci svjedoce
velikom broju dogadaja koje ne mogu kontrolisati. Stoga televizija nastoji da im

8 Dragutin Vracar, Strategije trzisnog komuniciranja, CID Ekonomski fakultet, Beograd, 2007,
str. 271.
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pruzi §to viSe, kako bi se nezavidan, inferiorni polozaj televizijskih potroSaca
transformisao u superioran. Radi $to interesantnijeg, atraktivnijeg i Zivopisnijeg
prenosa, najbolja mjesta uvijek su rezervisana za TV kamere. Gledaoci se vrlo
lako 1 brzo “sele” s mjesta na mjesto, iz najbolje perspektive mogu sagledaju
odredenu situaciju, te imaju osjecaj prisustva dogadaju koji je pod televizijskom
lupom. Takav osjec¢aj imao je 1 veliki broj Crnogoraca kada je ljeta 2008. godine
gledao direktan TV prenos finalne utakmice Evropskog prvenstva za vaterpoliste
u Malagi.

Pronalazak magnetoskopa 1 njegov dalji razvoj donio je novi, unaprijeden
kvalitet televizije. Od tada je neki vazan dogadaj bilo moguce vidjeti kroz
ponovljeni snimak i to iz svakog ugla. Pruzila se, takode, i moguénost prikaza
kako usporenog snimka tako i zamrznutog kadra, te je omogucena sveobuhvatna
vizuelna analiza dogadaja. S druge strane, pojava kablovske televizije nezamislivo
je promijenila nacin komunikacije i recepcije medijskih sadrzaja, dok je razvoj
satelitskog sistema distribucije programa televiziju tranformisao u izrazito mocan
globalni medij.

Televizija je odavno postala sastavni dio zivota mnogih od nas.
Uspostavljanjem dvosmjerne komunikacije, njena dominacija se i dalje uspjesno
odrZzava. Razlog tako snaznog i Sirokog uticaja televizije nalazi se u €injenici da
ona svakodnevno i po viSe ¢asova privlaci paznju ogromnog broja gledalaca.
Prema istrazivanjima, Amerikanci u prosjeku uz televiziju provode oko pet sati
dnevno’; vrlo sli¢na je i prosje¢na dnevna TV gledanost u Crnoj Gori'°.

Izazov izbora programa koji ¢e privuéi i zadrzati gledaoce rijeSen je
razvojem sistema interaktivne televizije. Uspostavljanjem informacionog sistema
koga Cine raCunar, telefon i televizijski aparat, gledaoci sve vise “postaju”
neka vrsta urednika jer biraju ko i/ili Sto ¢e se i1 kada gledati. Takve okolnosti
predstavljaju idealnu priliku za plasman poruka ka ciljnom auditorijumu,
nezavisno od toga da li se ta komunikacija odvija kroz sponzorisane emisije,
ucesce u specijalizovanim emisijama ili putem kratkih komercijalnih poruka.

U posljednje vrijeme sve popularnije forme TV sadrzaja su emisije tipa
rijaliti Sou (reality show). Iste smo imali prilike gledati kako na crnogorskim,
tako i na TV stanicama iz zemalja okruZenja. Bez obzira na tematiku kojom
se bave, ove emisije su odlian primjer tzv. postavljanja proizvoda (product
placement), tj. kako da se proizvodi nenametljivo integriSu u koncept emisije.
Takav je slucaj kada se npr. piju sokovi marke “X”, opremi studio namjestajem
odredenog proizvodaca/salona, obezbijede pokloni za ucesnike 1 sl.

Svjedoci smo i da se na svim vaznijim dogadajima postavljaju veliki
ekrani (video bimovi). Uz pracenje dogadaja, istovremeno, dobar dio paznje se
poklanja 1 detaljima na ekranu (ponovljeni snimak, svjetlosni efekti, animacija
1 sl.). Ovaj miks realnog 1 fiktivnog, datog kroz kratke fragmente, omogucio je
“obogacivanje” stvarnosti televizijskim prikazima.

9 Nielsen, Television Measurement. www.nielsen.com/us/en/measurement/television-
measurement.html.
10 Institut za medije Crne Gore. www.mminstitute.org/files/CG_TVMart2004.pdf.
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Rapidan tehnoloski razvoj uticao je na konstantno povecanje kapaciteta
kako starih, tako 1 novih sistema, te televizija sve viSe postaje samo dio paketa
usluga koji je ponuden trzistu. Kablovski provajderi Sire svoje domene te uvode
nove interaktivne servise kao $to su trgovina, bankarske usluge, pretraga baza
podataka, informisanje i sl. Televizija bazirana na internet protokolu (IPTV) i
kuéni terminali direktno povezuju gledaoce sa centralnim rac¢unarom, ¢ime im se
omogucava slanje ili trazenje informacije, pristup bankovnom ra¢unu, oglasima,
knjizarama itd. Stoga su telefonske kompanije Sirom svijeta usle u posao video-
prenosa, i to koris¢enjem ADSL tehnologije preko postoje¢e mreze bakarnih
zica."" Mreze optickih vlakana danas predstavljaju tehnologiju koja dugoro¢no
moze podrzati aktuelne trendove u telekomunikacijama. U to svakako spada
stalni rast propusnog opsega koji je posljedica zahtjeva za razli¢itim savremenim
servisima poput IP televizije, videa na zahtjev (video on demand), high speed
data service 1 sl.

Granica izmedu racunara, televizije i telefona lagano ali sigurno nestaje.
Paralelno sa tim, korjenito se mijenja i odnos izmedu medija - sve manje su
medusobno konkurentni, a sve vise su jedan drugom podrska.

5. SINERGIJA MEDIJA

Televizija je 1 dalje prva asocijacija kada se pomenu masovni mediji.
No, pored popularnosti i uticaja, ona ima i1 odredena ogranic¢enja. Iskljucujuéi
finansijski jake mreZe iza kojih stoje drzave ili korporacije, ve¢ina TV stanica
je lokalnog karaktera. To se direktno odrazava i na veli¢inu trzista sa kojim je
mogucée komunicirati. Uz to, propagandni spotovi se emituju u dogovorenom,
odnosno zakupljenom terminu, te ih je jedino tada moguce vidjeti.

Mjerenje gledanosti TV programa, odnosno skeniranje navika TV gledalaca
znacajno je olakSano primjenom piplmetra (people meter). Uz izuzetnu tacnost i
brzinu, ovaj elektronski uredaj registruje svaku promjenu programa i prelazak na
novu frekvenciju. Tako precizno i vrlo azurno prikupljanje informacija posebno
je pogodovalo kupcima propagandnih termina. Mnogo jednostavnije su mogli
saznati koje TV programe prati njihova ciljna grupa, kvalitetnije segmentirati
trziSte 1 efikasnije plasirati propagandne poruke do zeljene grupe. Pa ipak, ne
treba zaboraviti da vrijeme kada se emituju reklame veéina TV auditorijuma
koristi za neke uobi¢ajene i/ili manje vazne aktivnosti. Cak i onda kada se posveti
paznja odredenom propagandnom spotu, gledaoci zapravo imaju pasivnu ulogu.

Piplmetar, kao rezultat tehnoloskog razvoja, samo je jedan od nacina
spoznaje trziSnih potreba i preferencija. Stoga je uputno da se pri osmisljavanju
1 realizaciji poslovne strategije uvazi €injenica da je informaciona tehnologija

postala lider novog poslovnog pristupa. Budué¢i da omoguéava dodavanje nove

11 Scott M. Cutlip, Allen H. Center & Gleen M. Broom, Effective Public Relations, Mate,
Zagreb, 2003, str. 322.
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vrijednosti, razvoj novih procesa i proizvoda, ona treba biti temelj znanja i
inteligencije cijele organizacije, Sto je trajan resurs konkurentske prednosti.

No, sti¢eseutisak daseinformacionetehnologijeuglavnomkoristeuuskom,
operativnom smislu. Barem §to se crnogorskog trzista ti¢e. Izrazito brz razvoj
interneta kao i porast broja njegovih korisnika, jasan je signal organizacijama da
bi trebalo osigurati online prisustvo. Paralelno sa tim, raspoloZzive resurse valjalo
bi usmjeriti na razvoj odgovaraju¢eg modela e-poslovanja, kako bi se klasi¢ni
transakcioni odnosi sa potroSacima transformisali u saradnicke (kolaborativne)
odnose sa fokusom na stvaranje vrijednosti. Jacanje stepena lojalnosti potroSaca
poboljsava imidz organizacije, odnosno njenu trziSnu poziciju.

Internet je interaktivni medij pomocu koga je moguce ostvariti
dvosmjernu komunikaciju izmedu pojedinaca i grupa, koja istovremeno ima
odlike i interpersonalne i masovne komunikacije. Stavise, internet predstavlja
novo trziste, nudi nove nacine komunikacije, informisanja, poslovanja, otvara
nove moguénosti za razvoj proizvoda, cjenovnu strategiju, strategiju prodaje i
distribucije i nove nacine promocije.'?

S obzirom da digitalni sistemi pruzaju unaprijeden kvalitet, privatnost,
kapacitet, kao 1 brz prenos velikog broja podataka uz sniZzavanje troskova, oblici
komuniciranja preko interneta se permanentno razvijaju munjevitom brzinom.
Pored web sajta, elektronske poste 1 animiranih oglasnih poruka koje se pojavljuju
prilikom ucitavanja stranice (baner, pop-up), komunikacija se uspjesno odvija
i kroz instant poruke, caskanje (chat), razne forume, blogove, sisteme za
upravljanje sadrzajem (Content Management System) itd. Video konferencija, na
primjer, postala je vrlo popularno sredstvo komunikacije u posljednjoj deceniji.
Budu¢i da video 1 audio signalom povezuje dvije ili viSe strana u realnom
vremenu i na odvojenim lokacijama, ona predstavlja vrlo efikasan i racionalan
nacin komuniciranja.

Posebna forma komuniciranja uz pomo¢ interneta predstavljaju tzv.
socijalne mreze (Social Networks). Jedna od najpoznatijih svakako je Fejsbuk
(Facebook), koju ¢ini vise od 600 miliona korisnika $irom svijeta."”” Pojavom
mreza ovog tipa doslo se do novih Sansi i opcija za uspostavljanje komunikacije sa
ciljnom grupom te se kreiraju posebne stranice namijenjene ljubiteljima odredenog
proizvoda, dogadaja, emisije, li¢nosti i sl. U internet okruzenju uspjesno se Siri
propaganda, te se postepeno utice na potrosacku svijest, mijenjaju se stavovi,
kreiraju se potrebe. Ukratko, potroSaci se navode ka zeljenim ciljevima.

Cinjenica da je, posebno na na§im prostorima, internet i dalje manje
prisutan od televizije, ne smije biti obeshrabruju¢a. Online reklama skoro da
nema ogranic¢enja - emituje se prakticno non-stop i moze se vidjeti Sirom svijeta.
Ukoliko je postavljena na pravo mjesto (popularni sajtovi), sigurno ¢e biti
primije¢ena. Onda kada privuce paZnju, zainteresovana strana preuzima aktivnu
ulogu 1 momentalno trazi nacin da se detaljnije informise.

12 Galjina Ognjanov, Integrisane marketinske komunikacije, CID, Ekonomski fakultet, Beograd,
2010, str. 236-237.
13 www.mondo.rs/s196717/Magazin/Komunikacije/Facebook slavi sedmi rodjendan.html.
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Pojava brzih internet konekcija, uspjesno sintetizovanje slike, zvuka,
teksta, video zapisa, uz kreativnu upotrebu grafickog dizajna, omasovljenje
aplikacija i sistema za tzv. streaming (prenos slike 1 tona putem interneta), u€inili
su da web uopste ne zaostaje za televizijom u smislu audio-vizuelnog dozivljaja.
Visok stepen interaktivnosti, jednostavnija, direktna komunikacija sa ciljnom
grupom, otvara mogucnost prezentovanja nekih sasvim novih i zanimljivih
sadrzaja koji ¢e zainteresovati trziste za ono Sto se nudi. Pored toga, produkcija
1 emitovanje propagandne poruke kod online reklamiranja su znacajno laksi i
jeftiniji u odnosu na televiziju.'* Takode, internet reklamiranje omogucava
brze promjene propagandnog nastupa, dok primjena aplikacija za upravljanje
sadrzajem pojednostavljuje prilagodavanje ciljnom segmentu (npr. sadrzaj se
prikazuje na jeziku zemlje iz koje se pristupa sajtu).

No, ekspanzija trzista telekomunikacija, koja je uticala i na promjenu stila
zivota, omogucila je da se web sajtu moze pristupiti i putem mobilnog telefona.
Oni najsavremeniji integriSu viSe uredaja u jednom, te je putem mobilnog telefona
moguce obaviti razgovor uz vizuelni prikaz, fotografisati, napraviti audio-video
zapis, pretrazivati internet i informisati se. Omogucena je i razmjena razliCitih
multimedijalnih sadrzaja koji se s lakoCom reprodukuju na minijaturnom TV
ekranu. Mobilni telefon moZe posluZiti 1 kao dobro navigaciono sredstvo, dok
se slanjem ,,sms” poruka produkcijskim ku¢ama moze uticati na sadrzaj i tok
programa koji se emituje. Istovremeno, mobilne telekomunikacije predstavljaju
izvrstan medij za direktnu isporuku propagandnog materijala razli¢ite tematike.

U kontekstu propagandnog nastupa, novine, televizija, internet i ostali
mediji nijesu medusobni konkurenti. Naprotiv, odlicno se dopunjavaju. Poruka
plasirana putem jednog medija stvara interes za traZzenjem dodatnih informacija
preko drugih medija i to naj¢es¢e putem onih kojima potrosa¢ daje prednost
u licnom informisanju."”” Medijska integracija je viSe nego pozeljna jer se
kombinacijom razli¢itih medija ostvaruju sinergijski efekti plasmana informacija
sa razliCitih strana. Kvalitetnije se komunicira sa potroSacem, lakse se privlaci
njegova paznja i izaziva interes da informaciju prihvati.

5.1. Dozivljaj zvani ,,Volkswagen”

Putem masovnih medija koncern Volkswagen redovno komunicira
sa ciljnim auditorijumom. Vjesto dizajnirana poruka u Stampi dopunjuje se
zanimljivim 1 inspirativnim TV spotovima, te se trziSte konstantno informise o
novitetima, ali i podsjeca vrijednosti na kojima se temelji ovaj brend. Marketinski
nastup dodatno je unaprijeden otvaranjem Auto-grada (4utostadt) 1. juna 2000.
godine u Volfsburgu. Cilj ovog projekta bio je da se svakom posjetiocu omoguci
da dozivi fascinaciju i identitet brenda. Kupac ne samo da moze vidjeti svoj novi
automobil, ve¢ moZze dozivjeti neponovljiv spoj informacija i zabave.

14 Internet World Stats, The Internet Coaching Library (www.internetworldstats.com).
15 Galjina Ognjanov, Integrisane marketinske komunikacije, CID, Ekonomski fakultet, Beograd,
2010, str. 215-216.
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U ovaj park dozivljaja moguée je doci automobilom ili pak jahtom.
Pored sopstvene luke, u sklopu Auto-grada nalazi se 1 luksuzan hotel. U hali
,KonzernForum” izlozeni su impozantni eksponati, dok su po tornjevima
(AutoTiirme) rasporedeni automobili. Posjetiocima je na raspolaganju muzej
(ZeitHaus) 1 1zlozba istorije automobila, dok se u ,,AutoLabu” prikazuju
multimedijalne automatske prezentacije. Tu je 1 bioskop sa projekcijom od 360°
gdje se mogu vidjeti nepristupacni djelovi konstrukceije u laserski prepolovljenoj
,,Bubi”.

Kontinuitet doZivljaja odvija se putem interneta. Na web sajtu koncerna,
izmedu ostalog, nalazi se “auto-servis” za djecu gdje se budu¢im vozafima
objasnjava kako funkcioniSe paljenje i prenos snage, te kako radi hladnjak motora.
“Vozni park” Cine prikazi i opisi razi¢itih vozila, a dostupni su i edukativni
materijali, saobracajni znakovi, testovi i sl.

Sastavni dio sajta ¢ine 1 godisSnji izvjestaji poslovanja koncerna, njegova
organizaciona struktura, detaljan opis Volkswagenovog “Auto-univerziteta” itd.
Ovako transparentan, pouzdan i ozbiljan nac¢in informisanja trzista o poslovanju
kompanije, njenoj filozofiji, ciljevima i procesima, eliminiSe osje¢aj marketinske
manipulacije potroSa¢evim potrebama i emocijama. Integrisani marketing nastup,
paralelno sa pruzanjem izvrsnog servisa, bio je katalizator trziSnog uspjeha. U
prilog tome govori i podatak da je sa 2,3 miliona posjetilaca samo u prvoj godini,
Auto-grad ostvario impresivan uspeh i time postao jedan od najposjecenijih
parkova dozivljaja u Njemackoj.'

6. ZAKLJUCAK

Fokus organizacije na izgradnju dugorocnih odnosa sa ciljnim grupama,
ima za cilj da sve iskustvene tacke sa potroSac¢ima budu pozitivne. Uz izgradnju
infrastrukture za dvosmjernu komunikaciju, imperativ je personalizacija i
kreiranje njima prilagodenog proizvoda/usluge. Kombinacija tradicionalnih
medija sa savremenim komunikacionim kanalima dovodi do realizacije principa
kolaborativnog stvaranja vrijednosti, Sto unapreduje imidz organizacije, odnosno
njenu trziSnu poziciju.

Izvjesno je da je “konzumiranje” medija, barem u Crnoj Gori, prili¢no
limitirano. Nepovoljna materijalna situacija ogranicava pretplatu na kablovsku
televiziju, a uz to mnogi ne mogu kupovati nekoliko razli¢itih Stampanih medija.
Nedovoljan broj kvalitetnih sadrzaja, uz trend otudivanja, idealni su uslovi da
prosjecni TV gledalac, koji uz mali ekran dnevno provodi po viSe sati, postane
zrtva produkcijskih kuéa kojima mjeraci gledanosti definiSu programski sadrza;.
No, spoznajom profila auditorijuma koji prati odredeni program, donose se
kvalitetnije odluke o mediju 1 cijeni vremena predvidenog za propagandu, te
piplmetar predstavlja dobar regulator na trZistu reklama.

16 www.autostadt.de.
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Uspostavljanjem online prisustva, uz postepeni razvoj digitalnog
korporativnog okruzenja, traZze se nove poslovne Sanse. Stogane treba zaboraviti da
u kontekstu propagandnog nastupa, razliciti mediji nijesu medusobni konkurenti,
ve¢ sluze kao pomo¢ i podrska jedan drugom. Integrisane komunikacije i
interaktivnost sa trziStem ostvaruju visok stepen satisfakcije te potrocasace Cine
lojalnim na dug rok.

Abstract:

MEDIA - A CATALYST FOR MARKET SUCCESS

Communication with the interested parties can be realized thanks to media. Integrated
marketing approach, as the combination of traditional media and contemporary
communication forms, provides synergetic effects of information distribution thoughout
different aspects. Sent message shall be received correctly and it will provoke the interest
in more detailed information. In order to reach optative effects, it is necessary to upgrade
traditional business infastructure by e-business models. Furthermore, this study points
out in brief that with two-way communication, based on market needs and preferences,
the relations with the customers are increasingly improved. Just this kind of approach
shall provide improved decision making, acquisition, dissemination and corporative
knowledge management, which will result in business productivity improvement and
better market positioning.

Key words: media, communication, sinergy, success.
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ABSTRACT

In the last decade, the number of Portuguese companies with quality certification
has increased, as is the case in most countries. According to the ISO 9001 standard
all the certified companies should calibrate their measuring equipment. By doing so,
companies can guarantee, with rigor and quality, its measurement and use reliable data
for monitoring the quality of its products and its improvement. However, a metrology
laboratory is not required to hold an 1SO 9001 certification or ISO 17025 accreditation.
In this moment, there are companies that have metrology laboratories to conduct an
internal check of their measuring equipment. These companies have their quality
management systems (OMS) certified according to the ISO 9001 standard and so all
its departments and sub-departments must also comply with the requirements of this
standard. On the other hand there are companies with ISO 17025 accredited laboratories.
Usually these companies are independent and his metrology laboratory is essentially to
perform the calibration service to national companies who use their services to make the
calibration of its measuring devices. These labs can be inserted into a company which
does not have their QMS certified by any national or international standard. Finally,
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there are companies that have their QMS certified to ISO 9001 and also its metrology
laboratory accredited by 1SO 17025. In this case the metrology lab must comply with
the requirements of both standards. Thus, the aim of the research project is to analyze,
in Portugal, the importance level of ISO 9001 and ISO 17025 standards for a metrology
laboratory to reach the quality.

Key words: ISO 9001, ISO 17025, certification, accreditation, Quality
Management Systems, metrology.

1. INTRODUCTION

The ISO 9001 management systems certification is one of the most
important issues for the success of the Portuguese companies in the globalized
market. According to Santos (1992), the ISO 9001 is a guarantee that the
certified firms have the capacity to comply with some requirements recognized
at a worldwide level. Furthermore this certification demonstrates more easily
the validity of its Quality Management System (QMS) for his own customers,
getting in the front line in possible contracts for the provision of services or
products. According to Pefia (2002), ISO 9001 registration is a guarantee that
all the measuring and control equipment is calibrated or verified, or both, at
specified intervals in metrology laboratories, whose measurement standards
used are traceable to international measurement standards or national, according
to section 7.6 of the standard ISO 9001. Thus ensuring, with rigor and quality,
their measurements and the use of reliable data for monitoring the quality of
their services or products and their improvement (Karnes and Kanet, 1994), and
in many cases, provide considerable savings with services or non-compliant
products. Concerning the Portuguese reality, the majority of the laboratories are
accredited by the Portuguese Institute for Accreditation (IPAC), according to the
ISO 17025 standard.

The management systems certification and accreditation differ with
respect to the aim and standard. According to the ISO 17000 standard, certification
(management systems, products, and people) is one of conformity assessment
activities. On the other hand, accreditation is the recognition of technical
competence to carry out conformity assessment activities, according to the same
standard.

According to Prado Filho (2010), if a laboratory has been certified
according to the ISO 9001 standard there is a guarantee that calibration or tests
are conducted in accordance with written procedures and grounds to ensure the
requirements of the standard concerned. By the other side, the accreditation
according to the ISO 17025 standard goes beyond the execution of calibration
according to a written procedure and required for a confirmation of technical
competence of who performs the proper calibration (Duarte, 2007).
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However, a metrology laboratory is not required to have a ISO 9001
certification or ISO 17025 accreditation. According to Noronha and Magalhaes
(2006) these recognitions are essential requirements for the laboratory
differentiation in the market.

Main research question of this project is to analyse what it is the most
important standard for a metrology laboratory, if only one of the standards (ISO
9001 or ISO 17025) or if both.

2. LITERATURE REVIEW

According to the ISO 17000 standard, certification is a “third party
attestation for products, processes, systems or persons’’. Guerreiro (2001) stated
that a certified company is required to work with rigorous and specific standards.

2.1. ISO 9001 certification

The certification according to the ISO 9001 standard produces clear
benefits for companies and for the society. For the society it ensures that the
services or products that we buy respect some standards and thus it could be
faced as deciding factor for the purchase. For companies, the implementation of
ISO 9001 standard enables continuous improvement of their quality management
systems and contributes to the increase of the customer satisfaction (Fonseca,
2002). The access to new markets is also an important ISO 9001 benefit, since
certification is an international guarantee of the organizational management.
According to Prieto (2008), for a metrology laboratory, the ISO 9001 standard
promotes a better organization of the work and the motivation of all employees
towards continuous improvement and even improves the communication between
all levels of management and their own workers. According to Sampaio et al.
(2009), the ISO 9001 benefits could be classified as internal and external ones. In
Table 1 are listed the most common ISO 9001 benefits.
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Table 1. ISO 9001 most common benefits (Sampaio et al. 2009)

External benefits Internal benefits

- Productivity increases.

- Decrease the percentage of non-conforming.
- Greater awareness of the concept of quality.
- Clarification of responsibilities and obligations.
- Improvements in delivery times.

- Improved internal organizational.

- Reduction of non-conformities.

- Decrease the number of complaints.

- Improvements in internal communication.

- Improvements in product quality.

- Competitive Advantages.

- Motivated employees.

- Decreased levels of scrap.

- Access to new markets.

- Improving the company image.
- Increased market share.

- Marketing tool.

- Improved customer relationship.
- Increased customer satisfaction.
- Improved communication with
the customer.

According to Dick et al. (2001), it appears that companies that have
quality certification gives more importance to quality than the remaining ones
and thy recognize quality as an important contribution to business performance.

2.2. ISO 17025 accreditation

The definition of accreditation according to the ISO 17000 standard is
the “third party attestation, related to a conformity assessment body, which is a
formal recognition of their competence to perform specific activities of conformity
assessment.”

One of the most important benefits of accreditation according to the ISO
17025 standard is to endorse the cooperation and partnership between laboratories
and other institutions with the aim of exchanging information promoting the
harmonization and standardization of procedures and standards. According
to Ramjun (2009), a laboratory accreditation strengthens the organization
performance through a better control of laboratory procedures and thereby
increases their potential due to the increase customer satisfaction.

Accreditation is also an effective marketing tool for calibration or for
testing, because it is a “passport” for companies and organizations that require
reliable and independent laboratories. One of the most important ISO 17025
benefits is to reduce the number of audits and evaluations by customers, since it
is periodically audited by an accreditation body. Additionally, according to Nara
(2003) and Sousa (2008), one important accreditation benefit is that any test or
calibration certificate issued by an accredited laboratory that is a signatory of the
Mutual Recognition Agreement (MRA), is accepted in any country signatory of
the Agreement.
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2.3. ISO 9001 and ISO 17025: different or complementary?

According to Pizzolato et al. (2008), depending on the laboratory
business, the laboratory could assess its QMS according to ISO 9001 or ISO
17015 standard.

According to the ISO 17025 standard, the conformity of the quality
management system with the requirements of ISO 9001 does not prove, by itself,
the competence of the laboratory to produce technically valid data and results.
A laboratory that is accredited according to the ISO 17025 standard does not
guarantee the fulfilment of all ISO 9001 requirements. By the other side, an ISO
9001 certified laboratory could not have enough technical competence to assess
conformity of certain equipment, products or services or people. According
to Dick et al. (2002), ISO 9001 standards is concerned mainly with what the
laboratory does to ensure the compliance of their products or services according

to customer requirements. In Figure 2 illustrates the interaction between ISO
9001 and ISO 17025.

Figure 1. Interaction between ISO 9001 and ISO 17025 standards

| Increased focus | Common Technical |
on product requirements competence
requirements and requirements
implementation

requirements for
monitoring and
evaluation processes.

As is illustrated in Figure 2, there are some important differences
between the two standards, because ISO 17025 does not meet all the ISO 9001
requirements, mainly those related to product requirements and implementation
requirements for monitoring and evaluate processes.

Those laboratories that are interested in demonstrate technical competence
should adopt the ISO 17025 standard. Moreover, those laboratories that are already
accredited by the ISO 17025 standard and that are embedded in organizations
that also carry out activities such as accounting, marketing, consulting, training
and other, should evolve to an ISO 9001 quality management system.
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2.4. Metrology

The word metrology can be divided into two parts: metro + logy. The word
meter is related to measure something and the word /ogy is related to the science
of something. Thus, Metrology is the science of measurement. The definition
of metrology according to the International Vocabulary Metrology (2008) is the
“science of measurement and their applications.”

Metrology is used by all. All comparisons between what we believe is
hotter or colder, longer or shorter, etc. For example when we left to the street
in the winter, we said: “It is colder here than in the house.” In this case we
compare the temperature inside the house (our reference value) with the outside
temperature (measured value), and so what we do is a calibration, but without
its element of uncertainty. Now, it is really much colder? Is the difference so
great? Metrology responds exactly to these issues and ensures, with a certain
uncertainty, if what we are measuring is really correct.

As already mentioned by Bunday et al. (2007), when we measured
something, the error and uncertainty is always present and can never be totally
eliminated. That is the reason why we use weights and measures in order to
minimize the error and its measurement uncertainty. The metrology laboratories
and the calibration laboratories have that role.

The minimization of measurement errors and manufacturing defects are
crucial to a company because it can make the difference between a high quality
product and a product of low quality (Bunday et al., 2007). Metrology was
initially used to monitor the product.

Also in our day-to-day, metrology is important because we use many
measuring equipment. Metrology is an important activity for business development
and also for the society development (Martinez-Sanchez ef al., 2009 and Santos
and Mainier, 2010).

3. RESEARCH METHODOLOGY

The research project here present in this paper will be supported in the
case study methodology. According to MacNealy (1997), case studies are a
qualitative tool and an asset to use for collecting information from a small sample
and to increase understanding of a particular research issue. There are also some
disadvantages in using this methodology, mainly the time that is needed to process
each one of the case studies.

One of the methods for collecting data based on a case study methodology
is the interview. In this research we will use a semi-structured interview in order
to gather data. According to Pawson (1996), this type of interview allows more
types of qualitative data through open questions. According to Pawson (1996)
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and Houtkooper-Steenstra (1996), the interviewer with this type of method
provides an “environment” more relaxed and also allows the interviewee to it,
answer the questions in their own words and explain certain ideas and opinions.
With this method we managed to gather facts, opinions, goals, plans and ideas
that would be difficult to investigate and analyze by other methods such as filling
out questionnaires (MacNealy, 1997). According to Voss et al. (2002), there are
some disadvantages related to the interviews mainly in terms of the time that will
be necessary to complete the collection of data.

According to Eisenhardt (1989), the case studies can involve single or
multiple cases, and several levels of analysis. In the present investigation, will
be conducted three case studies in laboratories, respectively with, ISO 9001
certification, ISO 17025 accreditation both of them. The selection of the target
population is one of the most important aspects when the case study methodology
is used. The concept of a target population is crucial, because the population
defines the set of entities in which research and its samples are being delineated
Eisenhardt (1989).

In this research project, the target population will be three metrology
laboratories. Semi-structured interviews will be performed with the person
responsible for the laboratory management system. According to Mintzberg
(1979), cited in Eisenhardt (1989), there is no problem if we have a small sample,
if we have tried to go into organizations with a well-defined focus to collect
specific data systematically.

4. RESEARCH QUESTIONS

By the end of this research project, we intend to answer the following

questions:

- Which are the main reasons for a metrology laboratory implement a
quality management system according to the ISO 9001 standard or
the ISO 17025 one or both?

- Which are the most evident organizational changes after the
standard(s) implementation?

- Which are the main difficulties encountered in the implementation
phase?

- What is the standard implementation impact on a organizational
level, on a technical and on financial level?

- Are there substantial differences between an ISO 9001 and an ISO
17025 laboratory?

- Which is the most important standard for a metrology laboratory?
ISO 9001, ISO 17025, both?
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5. CONCLUSIONS AND FUTURE WORK

Based on the literature review carried out we were able to conclude that
there are a considerable number of published papers related to the benefits of
ISO 9001 and ISO 17025 standards. However, it is very common the paper
analyzed the standards separately and not in an integrated perspective. ISO 9001
and ISO 17025 had been developed in order to be integrated and used together
in a unique management system. Additionally, we also found out that there are
few studies about the importance of metrology for the differentiation and quality
improvement of the organizations.

Sazetak:
ISO 9001 ILI ISO 17025: KOJA JE VAZNIJA ZA MJERNE LABORATORIJE

Tijekom proslog desetljeca porastao je broj organizacija u Portugalu, kao i u brojnim
drugim zemljama, koje imaju certificiran sustav upravijanja kvalitetom. Sukladno
zahtjevima 1SO 9001 norme sve certificirane organizacije trebale bi vrsiti umjeravanje
svoje mjerne opreme. Na taj nacin organizacije mogu jamciti pouzdanost i kvalitetu
mjerenjaikoristiti podatke za pracenje kvalitete proizvoda i njezino poboljsanje. Medutim,
nije nuzno da mjerni laboratorij bude certificiran po 1SO 9001 ili ISO 17025. Trenutno
mnoge organizacije imaju mjerne laboratorije u kojima vrse umjeravanje mjerne opreme
za svoje potrebe. Te organizacije imaju certificiran sustav upravljanja kvalitetom sukladno
sa zahtjevima 1SO 9001 norme i sve njihove organizacijske jedinice takoder ispunjavaju
zahtjeve ove norme. S druge strane, postoje organizacije s akreditiranim laboratorijima
sukladno zahtjevima norme 1SO 17025. Obicno su to samostalne organizacije i
njihovi mjerni laboratoriji u biti pruzaju usluge umjeravanja mjerne opreme drzavnim
kompanijama. Ti laboratoriji mogu biti sastavnice organizacija koje nemaju certificiran
sustav upravljanja kvalitetom sukladno nacionalnoj ili medunarodnoj normi. Nadalje,
postoje organizacije koje imaju certificiran sustav upravljanja sukladno sa zahtjevima
norme 1SO 9001, ali i akreditirane mjerne laboratorije sukladno sa zahtjevima norme
ISO 17025. U tom slucaju mjerni laboratorij treba ispuniti zahtjeve obiju medunarodnih
normi. Cilj ovo istrazivanja i rada je analizirati, u Portugalu, razinu znacaja 1SO 9001
i ISO 17025 normi za postizanje kvalitete mjernih laboratorija.

Kljuéne rijec¢i: ISO 9001, ISO 17025, certifikacija, akreditacija, sustav
upravljanja kvalitetom, metrologija.
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SAZETAK:

U radu je prikazan nacin organizacije rada Laboratorija za materijale unutar
organizacije Gradevinskog fakulteta Sveucilista u Zagrebu i uskladivanje rada
Laboratorija sa zahtjevima norme HRN EN ISO/IEC 17025:2007. Od 2010. godine,
Laboratorij za materijale akreditiran je prema normi HRN EN ISO/IEC 17025:2007 za
odredena ispitivanja agregata, svjezeg i ocvrsnulog betona. Kako bi rad Laboratorija
zadovoljio zahtjeve norme koji se odnose na upravljanje, organizacija je ustrojena na
nacin da je uprava Laboratorija i njegovo osoblje neovisno o poslovnim, financijskim i
drugim utjecajima koji mogu Stetno djelovati na kvalitetu njihovog rada. Laboratorij je
uspostavio, primjenjuje i odrzava sustav kvalitete prilagoden podrucju svoje nastavne,
znanstvene i strucne djelatnosti.

1 ZAHVALA: Istrazivanje prikazano u ovom radu provedeno je unutar znanstvenog projekta
Ministarstva znanosti, obrazovanja i §porta pod nazivom ,,0d nano do makrostrukture betona”
(082-0822161-2990).

319



Kljuéne rijeci: laboratorij, gradevinski materijali, akreditacija, visokoobrazovna
institucija, organizacija.

1. UVOD

Temeljne aktivnosti visokoobrazovnih institucija u Republici Hrvatskoj
primarno su nastavne i znanstvene, a ¢esto dolazi i do njihovog ukljucivanja u
stru¢ni rad. Nastavna djelatnost obuhvaca rad sa studentima u sklopu predavanja,
vjezbi, ispita, konzultacija, izdavanja nastavnih materijala u obliku priru¢nika,
skripta, udzbenika, razli¢itih aktivnosti vezanih za pripremu nastave, organizaciju
teCajeva strucnog usavrSavanja itd. Znanstvena djelatnost obuhvaca provedbu
istrazivanja, objavljivanje radova, prisustvovanje simpozijima, sudjelovanja u
znanstvenoistrazivackim projektimaidr. Teznja za provodenjem eksperimentalnih
istrazivanja u razli¢itim podruc¢jima djelatnosti poti¢e izgradnju laboratorija za
ispitivanje i umjeravanje opreme. Istrazivanja u podrucju ispitivanja materijala
nemoguca su bez specijaliziranih laboratorija. Istovremeno laboratoriji sluze
i za potrebe nastavnih aktivnosti u kojima studenti imaju priliku upoznati se s
metodama ispitivanja i umjeravanja. Postojanje infrastrukture i obrazovanog
kadra, koji se kroz rad na fakultetu usko specijalizira za odredena podrucja
djelatnosti omogucuje djelovanje fakulteta, odnosno njegovih djelatnika na
trzistu. Istovremeno, obavljanjem stru¢nih poslova zaposlenici visokoobrazovnih
institucija dobivaju priliku stjecati iskustvo rada u praksi. Ukljucivanje djelatnika
fakulteta u stru¢ni rad, odnosno sudjelovanje na trzistu nudeci svoje usluge, moze
koristiti trzistu - korisnicima usluga kao i samim fakultetima.

2. ORGANIZACIJA GRADEVINSKOG FAKULTETA
SVEUCILISTA U ZAGREBU

Gradevinski fakultet u Zagrebu jedna je od sastavnica Sveucilista u
Zagrebu. Djelatnost fakulteta definirana je Statutom Fakulteta, a podijeljena je
na:

- ustrojavanje 1 izvodenje preddiplomskog sveuciliSnog studija,
diplomskog sveuciliSnog studija i poslijediplomskih sveucilisnih
studija u polju gradevinarstva,

- ustrojavanje i izvodenje programa stalnog stru¢nog usavrsavanja,

- znanstveni rad u polju gradevinarstva i u srodnim poljima,

- strucni rad u polju gradevinarstva i u srodnim poljima,

- stru¢ne poslove zastite okolisa,

- stru¢ne poslove prostornog uredenja,

- izdavacku djelatnost.
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Fakultet je ustrojen u devet zavoda:
za geotehniku,

za materijale,

za hidrotehniku,

za konstrukcije,

za matematiku,

za organizaciju i ekonomiku gradenja,
za prometnice,

za tehni¢ku mehaniku,

za zgradarstvo,

te ostale organizacijske jedinice:
zajednicke sluzbe,
kompjutorska ucionica,
knjiZnica,

studentski zbor,

tjelesna kultura,

strani jezici.

Fakultet predstavlja i zastupa Dekan. Fakultet je podijeljen na ustrojbene
jedinice - zavode, a radi vece ucinkovitosti u okviru zavoda ustrojene su katedre
1 laboratoriji. Zavodima upravljaju predstojnici, katedrama upravljaju procelnici,
a laboratorijima voditelji. Na Gradevinskom fakultetu ustrojeno je devet zavoda
formiranih prema podruc¢jima djelatnosti.

2.1 Organizacija Zavoda za materijale

U danas$njem obliku, Zavod za materijale je osnovan 1991. godine, a
od 2006. na Zavodu djeluju dvije katedre: Katedra za tehnologiju materijala i
Katedra za istrazivanje materijala.

U okviru nastavnih aktivnosti Zavod odrzava nastavu na predmetima
preddiplomskog, diplomskog i poslijediplomskog studija (slika 1). Na predmetima
preddiplomskog studija nastavu pohada oko 250 studenata prve godine i 250
studenata druge godine studija. Jedan dio nastavnih aktivnosti iz predmeta Gradiva
i Osnove tehnologije betona studenti druge godine preddiplomskog studija
odraduju u Laboratoriju Zavoda. Nastava se odvija u grupama od 10 studenata
pri ¢emu studenti koriste opremu i mjerne uredaje za provedbu ispitivanja. U
sklopu vjezbi provode se ispitivanja osnovnih svojstava cementa, agregata,
svjezeg 1 o¢vrslog betona, kamena, keramickih materijala i drva, a ispitivanja se
provode u skladu sa zakonskom regulativom, tj. vaze¢im normama za ispitivanje.
Na predmetima diplomskog studija nastavu pohada prosjecno 30 studenata prve
i druge godine koji dio nastave odraduju u Laboratoriju.
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Slika 1. Nastavna djelatnost Zavoda za materijale - kolegiji preddiplomskog,

diplomskog, poslijediplomskog i specijalistickog studija

KOLEGIJI PREDIPLOMSKOG
STUDLJA — PRVOSTUPNIK |
Poznavanje materijala
Gradiva N KOLEGIJI POSLIJEDIPLOMSKOG
Osnove tehnologije betona > STUDIJA SMJER MATERIJALI
! Posebna poglavlja teorije betona
KOLEGLI DIPLOMSKOG STUDIJA Suvremeni ;g)ristlip trajI{losti konstrukcijskih
. SMJER MATERIJALI materijala
Teoma} tehnol(?glja betona Simulacija strukture i svojstava materijala
= g;;ii;’;?sm fizika Optimalizacija materijala u sustavu sanacija
N . .. .. Novi materijali u gradevinarstvu
§ ¥05§bm li(etom 1]t(el'1.n il.zgue cal Suvremene metode ispitivanja materijala
§ rajnost ?nst‘ru cyskl materijala Sustav upravljanja kvalitetom u graditeljstvu
=] Predgotov Jent §usta}v1 Planiranje i oblikovanje eksperimenta
Nerazorna ispitivanja Patologija izolacijskih materijala
ZaStlta.(fd pozara Razvoj i primjena suvremenih materijala
Numeri¢ko modeliranje u inzenjerstvu
materijala
: v
Tehnologija sanacija i ojacanja
=~ | Upravljanje kvalitetom DOKTOR ZNANOSTI
% Projektiranje cksperimenta SPECIJALISTICKI STUDLJ
& | Betoni visokih uporabnih svojstava POZARNO INZENJERSTVO
N | Betoni prometnica
Hidrotehnicki betoni ¢
+ . SPECIJ@LIST
] POZARNOG INZENJERSTVA
| MAGISTAR STRUKE |
Izvor: Izvorno autorsko.

Velik broj zavrsnih i diplomskih radova te natje¢ajnih radova za Rektorovu
nagradu uklopljen je u znanstveno-istrazivacku djelatnost Zavoda te vrlo cesto
obuhvaca provodenje ispitivanja u laboratoriju.

Laboratorij Zavoda za materijale osnovan je 1991. godine prvenstveno
radi provedbe nastavne djelatnosti te provodenja znanstvenih istrazivanja.
Laboratorij je opreman iz sredstava znanstveno-istrazivackih projekata, stru¢nog
rada 1 vlastitom izradom instrumenata i uredaja. Laboratorij Zavoda za materijale
danas je jedan od najbolje opremljenih laboratorija za ispitivanje gradevinskih
materijala u Hrvatskoj u kojem se izvodi kako nastavni tako i znanstveno-
istrazivacki te strucni rad.

Slika 2. Laboratorij Zavoda za materijale Gradevinskog fakulteta u Zagrebu

Izvor: Izvorno autorsko.
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Osim uredaja za standardna ispitivanja betona u svjezem i ocvrslom
stanju te fizikalnih i mehanic¢kih svojstava drugih materijala, laboratorij je
opremljen uredajima za provedbu specijalnih ispitivanja poput odredivanja
toplinske provodljivosti materijala, poroznosti betona u svjezem i o¢vrslom
stanju, korozijske otpornosti armature u betonu, slanom komorom, akusti¢nom
emisijom itd. Laboratorij je takoder opremljen i uredajima za nerazorna ispitivanja
¢vrstoce 1 propusnosti betona.

3. AKREDITACIJA LABORATORIJA ZAVODA ZA MATERIJALE

Sustav upravljanja kvalitetom Laboratorija Zavoda za materijale
organiziran je prema normi HRN EN ISO/IEC 17025:2007 Opci zahtjevi
za osposobljenost ispitnih i mjeriteljskih laboratorija. Norma je sastavljena
s namjerom da se promakne povjerenje u one laboratorije koji se te norme
pridrzavaju, a sve u cilju poboljSavanja kvalitete usluga, bolje opremljenosti,
stru¢nosti i pouzdanosti rada. Op¢i kriteriji koje ova norma navodi, razradeni su
u obliku zahtjeva kojih se Laboratorij Zavoda za materijale na Gradevinskom
fakultetu mora pridrzavati.

Laboratorij Zavoda za materijale je u ozujku 2009. pokrenuo postupak
akreditacije za osam metoda ispitivanja svojstava agregata, svjezeg i o¢vrslog
betona. Nakon ocjenjivanja provedenog u prosincu 2009. od strane Hrvatske
akreditacijske agencije (HAA), Laboratorij je 23.04.2010. dobio potvrdu o
akreditaciji za prijavljene metode ispitivanja (tablica 1).

Tablica 1. Podru¢je akreditacije Laboratorija Zavoda za materijale Gradevinskog
fakulteta

Materijal/ e C e
Proizvod Vrsta ispitivanja Metoda ispitivanja
Agregat Odredivanje granulometrijskog HRN EN 933-1:2003/A1 2007
sastava — metoda sijanja
L. Uzorkovanje HRN EN 12350-1:2009
Svjezi beton T .
Ispitivanje slijeganjem HRN EN 12350-2:2009

Oblik, dimenzije i drugi zahtjevi
za uzorke i kalupe
Izrada i njega }lzoralfa za ispitivanje HRN EN 12390-2:2009
Cvrstoce

Ocvrsli beton Tla¢na ¢vrstoca ispitnih uzoraka HRN EN 12390-3:2009
Odredivanje dubine prodiranja
vode pod tlakom
Odredivanje otpornosti na
smrzavanje i odmrzavanje

HRN EN 12390-1:2001

HRN EN 12390-8:2009

HRN CEN/TS 12390-9:2006

Izvor: Izvorno autorsko.
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Laboratorij ima utvrdenu odgovornost, ovlastenja i medusobne odnose
svih osoba koje vode poslove, provode ili provjeravaju posao koji utjece na
kvalitetu ispitivanja. Laboratorij ima upravno i tehni¢ko osoblje koje bez obzira
na njegove druge odgovornosti ima ovlasti i sredstva za provodenje njihovih
duznosti. Upravu ¢ine Dekan Gradevinskog fakulteta i Predstojnik Zavoda za
materijale, a ostalo osoblje je tehni¢ko osoblje. Tehni¢ku upravu ¢ine Predstojnik
Zavoda 1 Voditelj laboratorija (slika 3). Nadzor nad osobljem koje provodi
ispitivanje vrsi prema potrebi voditelj laboratorija ili od njega ovlastena osoba.
Laboratorij je takoder ustrojen tako da je njegova uprava i osoblje neovisno o
svim poslovnim, financijskim i drugim utjecajima koji mogu Stetno djelovati na
kvalitetu njihova rada.

Slika 3. Organizacijska shema Laboratorija Zavoda za materijale

Dekan
Gradevinskog fakulteta

f Predstojnik
| Zavoda za materijale

[ 1
Predstavnik za kvalitetu Voditelj
laboratorija (QML) Laboratorija
Voditelji
ispitivanja

3
Ispitivacé
]

Laboratorij za materijale sastoji se od laboratorija za pripremu uzoraka
gradevinskih materijala, te laboratorija za ispitivanje fizikalno-mehanickih i
trajnosnih svojstava gradevinskih materijala. U sklopu Laboratorija se nalazi
vlazna komora za Cuvanje uzoraka. U laboratorijski prostor pripadaju jo$ i
prostorije za skladiStenje materijala potrebnog za izradu uzoraka i uzoraka za
ispitivanje. U Laboratoriju za materijale se osim izrade i ispitivanja uzoraka
obavljaju i laboratorijske vjezbe za studente Gradevinskog fakulteta u Zagrebu
prema nastavnim planovima pojedinih predmeta, te ispitivanja u sklopu izrade
magistarskih i doktorskih radova, kao i ispitivanja za potrebe znanstvenih i
istrazivackih projekata.

Sustav kvalitete Laboratorija obuhvaca upute za uporabu sve opreme i
rad s tom opremom te za rukovanje i pripremu elemenata za ispitivanje. Sve
upute, norme, prirucnici i referencijski podaci u laboratoriju se azuriraju i lako su
dostupni osoblju Laboratorija.

Izvor: Izvorno autorsko.
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Proces akreditacije Laboratorija Zavoda za materijale Gradevinskog
fakulteta u skladu sa zahtjevima norme HRN EN ISO/IEC 17025:2007 odvijao
se u nekoliko faza:

U 1. fazi pripreme za ovlas¢ivanje, u Laboratoriju su stvoreni uvjeti
za uvodenje sustava kvalitete. Izraden je organigram Laboratorija imajuci u
vidu strukturu zaposlenika Laboratorija, njihovu stru¢nost, zadovoljavajucu
opremljenost, te spoznaju o metodama ispitivanja s teznjom da metode koje
se primjenjuju budu sukladne hrvatskim normama proizaslim iz europskih EN
ili medunarodnih ISO normi. Temeljem dobro provedenih pripremnih radnji
Laboratorij je izradio Priru¢nik za kvalitetu prema zahtjevima norme HRN EN
ISO/IEC 17025:2007 koji obuhvaca opcée elemente sustava kvalitete:

e izjavu politike kvalitete,
pravni status,
upravljanje i ustrojstvo Laboratorija,
nepristranost, neovisnost 1 intergritet,
strucnost osoblja,
upoznavanje osoblja s opsegom i granicama svoje odgovornosti,
radni prostor,
suradnju i obveze ovlastenog Laboratorija,
opis ispitnih postupaka, upute i norme,
opremu za ispitivanje,
radne upute za rukovanje ispitnim uredajima,
dokumente o odrZavanju, umjeravanju 1 kalibriranju opreme,

o dokumentaciju/zapise i izvjestaje s rezultatima ispitivanja i dr.

U 2. fazi postupka ovlasc¢ivanja podnesen je Hrvatskoj akreditacijskoj
agenciji zahtjev za ovlastenje Laboratorija u kojem su navedeni:

e podaci o Laboratoriju,
podaci o pravnoj osobi,
podaci o drugim ovlaStenjima Laboratorija,
podaci o podrucju ispitivanja za koje se trazi ovlastenje,
izjava odgovorne pravne osobe.

Hrvatska akreditacijska agencija je nakon pregleda dokumenata predlozila
sastav ocjeniteljskog tima, koji se sastojao od vodeceg ocjenitelja i jednog
strucnog ocjenitelja.

Zatim je slijedila najvaznija 3. faza ocjenjivanja Laboratorija prema
prethodno pripremljenim planovima aktivnosti. Tijekom postupka ocjenjivanja
od strane Laboratorija bili su nazo¢ni:

e predstojnik Zavoda za materijale,

e predstavnik za kvalitetu laboratorija (QML),

e voditelj laboratorija,

e tehnicko osoblje laboratorija.
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U zavr$nom razgovoru ocjenitelji su usmeno i pismeno iznijeli svoje nalaze
kao 1 ustanovljene nesukladnosti. Nakon §to su uklonjene sve nesukladnosti,
vodeci ocjenitelj je podnio Odboru za ovlas¢ivanje zavrsni izvjestaj s preporukom
za dodjeljivanje ovlastenja.

U 4. fazi Laboratorij je u postupku ovlas¢ivanja dobio potvrdu o akreditaciji.

5. faza: Potvrda o akreditaciji je dodijeljena na rok od pet godina, za koje
vrijeme HAA godi$nje nadzire i provjerava odrzavanje uskladenosti laboratorija
sa zahtjevima norme HRN EN ISO/IEC 17025:2007.

Dobivanje Potvrde o akreditaciji, kao dokaz sustavnog provodenja ispitnih
metoda na nacin odreden normom HRN EN ISO/IEC 17025:2007 daljnji je
poticaj kako ovlastenom laboratoriju tako i svom osoblju laboratorija.

4. ZAKLJUCAK

Djelatnost Laboratorija Zavoda za materijale primarno je usmjerena na
nastavnu i znanstvenu djelatnost, ali se poti¢e i sudjelovanje u stru¢noj djelatnosti,
jer se iskustva djelatnika steCena u obavljanju stru¢nih poslova uspjesno
implementiraju i u sam nastavni proces. Naime, izbor materijala za gradenje
jedan od najvaznijih zadataka u procesu gradenja. InZenjer mora poznavati
prikladnost nekog materijala za predvidenu namjenu, a materijal za gradenje se
bira na osnovi iskustva i raspolozivih znanstvenih spoznaja. Svrha ispitivanja
materijala je utvrditi ponasanje pri razli¢itim fizikalno-mehanic¢kim i kemijskim
djelovanjima te utvrditi ponaSanje materijala kao dijela konstrukcije. Rad u
laboratoriju omogucuje studentima direktni doticaj s praktiénim problemima, a
time 1 brZe ucenje.

Organiziranje rada Laboratorija Zavoda za materijale prema zahtjevima
norme HRN EN ISO/IEC 17025:2007 doprinosi stjecanju znanja studenata o
pravilnom funkcioniranju rada rutinskih laboratorija, a sve u svrhu jednostavnijeg
ukljuc¢ivanja u praksu po zavrSetku studija. Takoder, promiCe se i podrzava
pozitivna interakcija izmedu institucija visokog obrazovanja i industrije, potice
se transfer znanja i pojacava se povezanost ucenja i istrazivanja s potrebama
gospodarstva.

Abstract:

ACCREDITED LABORATORY FOR TESTING BUILDING MATERIALS
WITHIN HIGHER EDUCATION INSTITUTION

This paper is presenting the organization of Laboratory for materials which is a part
of the Faculty of Civil Engineering at the University of Zagreb and how activities
of Laboratory according to HRN EN ISO/IEC 17025:2007 are incorporated into
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organization of the Faculty. Since 2010 Laboratory for materials is accredited according
to standard HRN EN ISO/IEC 17025:2007 for testing of certain properties of aggregate,
fresh and hardened concrete. In order to satisfy requirements of the standard which
concern management, organization was constituted in a way that the management
of laboratory and its’ staff is independent of business, financial and other influences
which could degrade the quality of their work. Laboratory has established, applies and
maintain a quality system which is adjusted to the area of its’ educational, scientific and
professional activities.

Key words: laboratory, building materials, accreditation, higher education
institution, organization.
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SAZETAK

Glavni fokus ovog rada ce biti opis modela pomocu koga se upravija procesima na
kojima je zasnovan poslovni sistem Nacionalne sluzbe za zaposljavanje (NSZ) Republike
Srbije. Upravljanje kvalitetom usluga u NSZ se odnosi na upravijanje procesima kao
glavnim nosiocima razvoja celokupnog sistema i pokretacima svih promena u internom
poslovnom okruzenju. Prevodenje ciljeva NSZ i odrednica kvaliteta usluga u indikatore
uspesnosti procesa, potrebne kontrole, neophodna merenja na odredenim mestima i u
definisanim vremenima, utvrdeni nacini potrebnih evidencija, izracunavanje i pracenje
indikatora uspesnosti procesa su najvazniji segment upravljanja procesima i kvalitetom
usluga u NSZ. Pracenje trenda performansi procesa predstavlja najznacajniji element
upravijanja poslovnim sistemom koji je ciljno orijentisan kao Sto je NSZ. U radu ée
biti opisan sistem za upravljanje procesima u NSZ, koji se sastoji iz devet medusobno
povezanih faza, kao i studija slucaja na kome ce se videti primena predlozenog sistema
na primeru NSZ.

Kljuéne re€i: procesi, upravljanje procesima, indikatori uspeSnosti procesa,
upravljanje kvalitetom usluga, ciljevi.
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1. UVOD

U danasnjim uslovima poslovanja, sve je veéi broj preduzeca koji su
usluzno orijentisani. Taj trend se nastavlja, usled raznih specifi¢nosti trzista i
uslova u kojima nastaju i razvijaju se organizacije. Posledica tog trenda, usled
povecanja znacaja usluga u savremenom drustvu je i porast interesovanja za
kvalitet istih. Zbog prirode usluga, tesko je upravljati njihovim kvalitetom i jasno
ga definisati. Tako se razvila ideja da se moze upravljati kvalitetom usluga, kroz
upravljanje procesima pruzanja tih usluga.

Upravljanje procesom pruzanja usluga moguce je jasno uspostaviti vezu
izmedu usluge i procesa ¢iji je rezultat usluga. U usluzim delatnostima proces
pruzanja usluge i proces konzumiranja usluge se od strane korisnika delimi¢no,
a neretko 1 potpuno preklapaju, Sto zna¢i da se mogucnost identifikacije
nekvalitetne usluge kontrolom njenog kvaliteta gubi. U smislu sigurnog kvaliteta
usluge, preostaje da se proces pruzanja usluge ucini §to pouzdanijim, a to je
jedino moguce ako je taj proces pod adekvatnim nadzorom.

Cetiri sustinske karakteristike usluga su:

e Neopipljivost (usluge se ne mogu videti, probati, osetiti, cuti ili

pomirisati pre same “kupovine”).

e Nedeljivost (usluge se ne mogu odvojiti od pruzaoca usluge).

e Promenljivost (kvalitet usluge zavisi od toga ko pruza usluge, kada,

gde i kako).

e Prolaznost (usluge nisu trajne).

Na osnovu cetiri sustinske karakteristike usluga glavni zadaci kod
realizacije istih su:

e Neopipljivost (koristiti metode, sisteme, znakove... da se ucine

opipljivim).

e Nedeljivost (povecati produktivnost pruzaoca usluge).

e Promenljivost (standardizovati proces realizovanja usluga).

e Prolaznost (uskladiti ponudu i potraznju).

Imajué¢i u vidu ove sustinske karakteristike usluga, kao i dimenzije
kvaliteta usluga i nemogucénost preciznog definisanja nekih, a na osnovu saznanja
da je ocena kvaliteta usluga Cesto potpuno na korisniku, moze se zakljuciti da
upravljanje kvalitetom usluga se svodi na upravljanje procesima koji rezultiraju
posmatranim uslugama, odnosno na praéenje indikatora uspesnosti datih procesa
koji realizuju te iste usluge. Kvalitet usluge zavisi od kvaliteta procesa koji
realizuje tu uslugu. Bitno je naglasiti da kvalitet procesa, kao slozen pojam,
obuhvata bazne i funkcionalne odrednice.

Bazne odrednice kvaliteta procesa su:

* Nivo definisanosti, odredenosti procesa (naziv, mesto u logicnom

stablu procesa, u mrezama, katalogu i modelu procesa).

* Nivo specificiranosti, strukturne i sadrzajne odredenosti procesa
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(ulaz, izlaz, tok, resursi, poremecaji, podela rada, nadleznosti i
odgovornosti).

* Nivo primene principa, pravila i metoda inZenjeringa procesa u
funkciji  preispitivanja, poboljSanja i eventualnog reinZenjeringa
procesa.

Funkcionalne odrednice kvaliteta procesa su:

» Uspesnost procesa kao sintetiCki izraz sposobnosti, racionalnosti i
vremenske uskladenosti, je odrednica kvaliteta procesa koja opisuje
i/ili meri, odnosno  pokazuje, nivo ostvarenja planiranog kvaliteta
1 obima izlaza iz procesa na racionalan nacin, odnosno, uz §to nize
troskove 1 vremensku uskladenost sa ostalim procesima u procesno
modelu.

» Stabilnost procesa kao odrednica kvaliteta procesa koja se odnosi
na svojstvo procesa da kvalitet i obim izlaza uvek budu u unapred
predvidenim granicama dozvoljenog odstupanja.

* Pouzdanost ili sigurnost procesa kao odrednica kvaliteta procesa koja
se odnosi na moguénost poremecaja procesa ukljucujuéi totalni otkaz
procesa.

Sve §to se desava u jednom poslovnom sistemu su procesi. Procesi su
temelji svakog poslovnog sistema i od njihove efikasnosti i efektivnosti zavise
1 rezultati celokupnog poslovnog sistema. Da bi poslovni sistem imao razvojni
trend u internom i eksternom okruZenju potrebno je pratiti i meriti identifikovane
procese.

Implementacija Sistema za upravljanje procesima, shodno procesnom
pristupu upravljanja, u organizacije javnog sektora i njegovo partnerstvo sa
privatnim sektorom je pokazatelj kulturoloSkog nivoa svake zajednice, jer
privatni sektor svake zemlje predstavlja sve viSe osnovno i suStinsko polje
za reSavanje sve vece nezaposlenosti. Izmedu ostalog, to ukazuje da se samo
povecanjem nivoa kvaliteta rada poslovnog sistema NSZ i drugih organizacija iz
javnog sektora Republike Srbije, postize i unapredenje celokupnog privrednog
sektora. PoboljSanje poslovnih procesa rada u NSZ omogucava i povecanje
nivoa kvaliteta usluga koje NSZ pruza svojim korisnicima, a koje su od velikog
drustvenog znacaja.

2. USPOSTAVLJANJE SISTEMA ZA UPRAVLJANJE
PROCESIMA U NSZ

Da bi se ostvarilo uspeSno vodenje jedne organizacije javne uprave,
potrebno je da se ona vodi i da se njome upravlja na sistematican i transparentan
nacin. Procesni pristup kao princip sistema menadzmenta kvalitetom postavlja
nove zahteve pred organizacije u pogledu kako identifikacije, tako i pracenja
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performansi procesa u cilju unapredenja kvaliteta istih. Proces merenja i pra¢enja
predstavlja nuznost svake organizacije. Za postizanje projektovanog nivoa
kvaliteta usluga, implementacija sistema za upravljanje procesima je od velikog
znacaja za sve organizacije javne uprave neke zemlje.

Unapredenje poslovanja na osnovu upravljanja poslovnim procesima
postalo je u novije vreme jednostavno, komforno i fleksibilno kao svetski trend
u poslovnim krugovima. U tom smislu, vodenje i upravljanje organizacijom je
najuspesnije 1 najefikasnije kroz sistemsko upravljanje poslovnim procesima,
koje Sistem za upravljanje procesima (Slika 1.) omogucava svojom uspesnom
implementacijom.

Slika 1. Sistem za upravljanje procesima

. - KATALOG - KATALOG
MISIA T VIZIIA PREDMETA RADA PROCESA
STRATEGUJE PRIORITETNI,
POLITIKE KRITICNI I KLJUCNI
Programi i planovi PROCESI

PREISPITIVANIJE I
POBOLJSANJE
PROCESA

KVALITET
PREDMETA RADA

o . I

ciLiev CILIEvI KVALITETA
oc1 oc2

PREDMETA RADA

v
\ / POBOLJSANI

CILJEVI (merljivi)

INDIKATORI KLJUCNI PROCESI NACIN IZVODENJA
CSPESmOT KOJIMA CE SE PROCESA SA
PROCESA UPRAVLIATI (uzi MOGUCNOSCU
izbor) UPRAVLIANJA

i i

FUNKCIONISANIJE SISTEMA UPRAVLIJANJA PROCESIMA

Tu Tu

A A
Min Ostvareno

Ostvareno
Plan
Max
Vreme Vreme
‘ VLASNICI PROCESA, ODGOVORNOST (Registri procesa i matrica odgovornosti za procese)

Izvor: Radovi¢, FON, Beograd.

Sistem za upravljanje procesima se sastoji iz devet povezanih 1
isprepletenih faza:

o Definisanje misije, vizije 1 programske orijentacije poslovnog sistema.

e Izrada kataloga usluga.
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o Definisanje merljivih ciljeva preduzeca.

o Definisanje odrednica kvaliteta usluga.

o Identifikacija procesa i projektovanje procesnog modela.

o Izrada liste prioritetnih, kriti¢nih i kljuénih procesa.

o Preispitivanje, poboljSanje 1 eventualno reinzenjering kljucnih,

prioritetnih 1 kriti¢nih procesa.

e Definisanje indikatora uspesnosti procesa.

o Upravljanje procesima.

Serijom standarda SRPS ISO 9001:2008, posebno je naglasena vaznost
procesnog pristupa poslovanju. Procesnim modelom organizovanja ostvaruje se
struktura koja je apsolutno korisnicki orijentisana. Istovremeno, ova struktura se
primenom informacionih i komunikacionih tehnologija na nivou svakog procesa
1 njihovih interakcija, lakSe 1 brze prilagodava sve ¢eS¢im promenama uslova
poslovanja.

Princip da se upravlja prema ciljevima u organizaciji, tj. da se Zeljeni
rezultati ostvaruju kada se odgovarajuéim resursima i aktivnostima upravlja
kao procesima primenjuje se kroz: utvrdivanje ciljeva, definisanje procesa,
identifikovanje i merenje procesa preko indikatora uspesnosti istih, identifikovanje
veza procesa sa funkcijama, ocenu moguceg rizika, identifikovanje klijenata,
uspostavljanje jasnih odgovornosti i ovla$¢enja za upravljanje procesom i izradu
toka procesa.

Ciljno orijentisanu 1 procesno zasnovanu organizacionu strukturu
preporucuju skoro svi teoreticari i prakticari u ovoj oblasti, obzirom da ona
omogucuje ,,spuStanje” upravljackih aktivnosti na nivo poslovnih procesa,
ostavljaju¢i vrhovnom rukovodstvu prostor za strateSko upravljanje. Ovim
pristupom razvijaju se i unapreduju metode upravljanja procesimakoje omogucuju
primenu stalnih unapredenja i kontinuiranog rasta organizacije. Zahtevi koji se
odnose na procese sadrzani su u svim poglavljima standarda SRPS ISO 9001:
2008.

U procesu implementacije Sistema za upravljanje procesima u jednoj
organizaciji najteze je prepoznati i definisati sve poslovne procese, povezati
ih, 1 definisati parametre za njihovo pracenje i merenje - indikatore uspeSnosti
procesa, sa ciljem stalnog analiziranja i formiranja predloga za poboljSanja.

Svaki proces ima svoj cilj. Dokumentovanje procesa nam pomaze da se
lakse kre¢emo ka cilju jer time ostvarujemo jednozna¢nu primenu postupaka
rada koji ne zavise od imena izvrSilaca koji realizuju aktivnosti. Ali pogresno je
rasporedivati po procesima uopstene ciljeve jer svaki proces ima i svoje specificne
ciljeve koji daju efekte uspesnijem poslovanju.

Koristi od primene Sistema za upravljanje procesima su visestruke:

- definisanju politike i strategije: iskoriS¢enje definisanih procesa Sirom

organizacije omogucéava postizanje boljih rezultata, bolje koriS¢enje
resursa, kra¢e vreme ciklusa i nize troskove;
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postavljanju 1 preispitivanju ciljeva: poznavanje sposobnosti procesa
omogucava postavljanje realnih ciljeva;

operativnom menadzmentu: primena procesnog pristupa na sve
operacije rezultira  nizim troSkovima, prevencijom greSaka,
upravljanjem varijacijama odstupanja, kra¢im vremenom odvijanja
ciklusa i ve¢im nivoom predvidanja izlaza (rezultata);

menadzmentu zaposlenima: uspostavljanje troSkovno-efektivnih
procesa za zaposlene, znac¢i da je njihova edukacija povezana
sa potrebama organizacije, da se ostvari uravnotezZenje izmedu
efektivnosti procesa i sposobnosti zaposlenih.

3. POSTUPAK SVODENJA CILJEVA NA INDIKATORE
USPESNOSTI PROCESA

Postupak prevodenja strateskih merljivih ciljeva NSZ, definisanih u
Korporativnom planu, na indikatore uspeSnosti procesa prikazan je na Slici 2.

Slika 2. Postupak svodenja ciljeva na indikatore uspesnosti procesa u NSZ
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Ovaj postupak podrazumeva Sest globalnih koraka:

Prepoznavanje svih zahteva interesnih 1 zainteresovanih strana.
Izradu Korporativnog plana NSZ.

Definisanje strateskih merljivih ciljeva NSZ.

Utvrdivanje indikatora za pracenje realizacije definisanih ciljeva
(indikatore cilja).

Utvrdivanje klju¢nih procesa koji u¢estvuju u ostvarenju odredenog
cilja.

Utvrdivanje indikatora uspesnosti procesa koji ucestvuju u dobijanju
indikatora za pracenje realizacije definisanih ciljeva.



Tabela 1. Zavisnost merljivih ciljeva NSZ (3 i 4) od indikatora uspesnosti
klju¢nih procesa

NACIN
INDIKATORI DOBIJANjA
PROCESI | USPESNOSTI | REZULTATA | '\PIKATORI CILj
PROCESA | INDIKATORA CILjA IC)
CILjA
Broj zaposlenih . - CILj 3:
uz Sosrgdovanje Broj popunjemh PovJeéanje
NSZ slobgdmh zadovoljenja
Posredovanjeu | po E3 —El [7] radnih mesta za potreba
o . - - IC=7+8 koje je trazeno
zaposljavanju Broj zaposlenih . poslodavaca za
uz posredovanje posredovanje NSZ u radnicima za 10%
NSZ po E3 -El odnosu na isti period na godiSnjem
7P [8] prethodne god. nivoL.
Broj Prljav.lﬁmh Broj nezaposlenih CILj 4:
na evidenciji: 12- lica koja su usli Smanjiti priliv
Posredovanje u 24 meseci [9] u dugorocnu u dugorocnu
zaposljavanju Broj prijavljenih IC=9+10 nezaposlenost u nezaposlenost (12
na Vev1dencu1: odnosu na isti period | meseci) za 2,5% na
duze od [21%] prethodne godine godisnjem nivou.
meseci

Izvor: Izradili autori.

Zavisnost merljivih ciljeva NSZ (3 i 4) od indikatora uspesnosti procesa,
samo za one kljune procese koji uti€u na realizaciju postavljenih ciljeva iz
Korporativnog plana NSZ, data je u Tabeli 1.

4. STUDIJA SLUCAJA: UPRAVLJANJE PROCESIMA U NSZ

Za studiju slucaja je uzet period, za 2009. god. Podaci koji se koriste
su zbirni za sve filijale koje su predmet kontinuiranog merenja 1 prikazani su
na nivou cele NSZ. Za potrebe ovog rada, pra¢eno je ostvarenje ciljeva 314 iz
Korporativnog plana NSZ.

Tabela 2. Kretanje indikatora uspesnosti procesa koji ucestvuju u ostvarenju cilja 3 za 2009. g.

INDIKATOR
USPESNOSTI
PROCESA

MESEC U 2009. g.

JAN

FEB

MAY

JUN

JUL

AUG

SEP

OCT

Nov

DEC

Broj zaposlenih uz
posredovanje NSZ
po E3—El1[7]

352

469

787

656

1116

1702

2185

1813

1223

835

608

276

Broj zaposlenih uz
posredovanje NSZ
poE3—E1ZP[8]

613

898

1135

1317

3973

5728

4561

1818

2121

1667

990

833

UKUPNO:

965

1367

1922

1973

5089

7430

6746

3631

3344

2502

1598

1109

Izvor: Izradili autori.
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Potrebno je naglasiti, da veliko izvoriSte podataka u NSZ predstavlja
jedinstveni informacioni sistem (JIS). JIS je vitalni instrument za dobijanje
odredenog broja indikatora uspesnosti procesa i kao takav ima velikog udela u
izvr§avanju procesa, kao i u merenju ostvarenja ciljeva u funkciji poboljsanja
nivoa kvaliteta poslovnog sistema NSZ. U Tabeli 2. je prikazano kretanje
indikatora uspesnosti procesa (Posredovanje u zaposljavanju) koji ucestvuju u
ostvarenju cilja 3: Povecanje zadovoljenja potreba poslodavaca za radnicima
za 10% na godiSnjem nivou.

Slika 3. Kretanje indikatora uspesnosti procesa koji u¢estvuju u ostvarenju cilja
3 za 2009. g.
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Izvor: Izradili autori.

Analizom kretanja indikatora uspeSnosti procesa Posredovanje u
zaposljavanju u periodu januar-decembar 2009. g., moze se uociti ekstreman rast
vrednosti za indikator: Broj zaposlenih uz posredovanje NSZ po E3 — E1 ZP [§],
u junu mesecu. Ovaj rast vrednosti se u najve¢oj meri moze povezati sa velikim
brojem prvih rezultata realizacije ugovora o javnim radovima koji su evidentirani
kroz JIS u junu i julu mesecu, bez obzira $to je potpisivanje istih kasnilo. Na
povecan broj zaposlenih uz posredovanje NSZ u junu i julu mesecu, takode je
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uticao program ,,Prva Sansa“ koji se odnosio za zaposljavanje nezaposlenih lica
bez radnog iskustva, od strane poslodavaca. Po¢etkom maja potpisivani su prvi
ugovori ovog programa, ¢ija se realizacija najbolje reflektovala u junu i julu
mesecu kroz JIS. Karakteristicno za mesece jun, jul i avgust posmatrane godine
je i to da se u tom periodu u velikim firmama u zemlji zaposlio odreden broj
nezaposlenih lica. U Tabeli 3. je prikazano kretanje realizacije cilja po mesecima
za posmatrani period, gde se jasno vidi odnos planiranih i ostvarenih vrednosti,
kao 1 ukupna realizacija istog cilja.

Tabela 3. Odnos planiranih i ostvarenih vrednosti cilja 3 po mesecima za 2009. g.

MESEC U 2009. g.
CILJ3 TTL
JAN FEB | MAR | APR | MAY | JUN JUL | AUG | SEP | OCT | NOV | DEC
Plan 2411 2595 2840 2760 3949 3532 3404 | 3278 | 3427 | 3284 3284 3284 | 38048
c3) 965 1367 1922 1973 5089 7430 6746 | 3631 3344 | 2502 1598 1109 | 37676
-1446 | -1228 918 -787 1140 3898 3342 353 83 =782 -1686 | 2175 372
apsolut.
Razlika
0% 5998 | 4731 | -3232 | 2851 | 2887 | 11036 | 98,16 | 10,77 | 242 | 2381 | 5134 | 6623 | 097

Izvor: Izradili autori.

Analizom kretanja planiranih i ostvarenih vrednosti cilja, uocava se da
je jedino u mesecima: maj, jun, jul i avgust, zabelezen rast vrednosti cilja iznad
planirane za taj period. Posebno treba istaci ostvarenu vrednost cilja u junu koja
je za 110,36% veca od planirane.

Slika 4. Graficki prikazi kretanja planiranih i ostvarenih vrednosti cilja 3 za
2009. g.

8000

7000 /'\‘
6000 \
5000
4000 N
3000
2000 \ =4=—Planirano za mesec
1000 - \-\‘ ~f—0stvareno za mesec
0

5855 F5328 44 ¢

HEIR blgz ol

Sl ® | < g

MESEC U 2009.g.

339



Realizacijacilja 3 (-0,97%)

38048

37676

Planirano za 2009.g. Ostvareno za 2009.g.

Izvor: Izradili autori.

Dobar primer dobro definisane vrednosti cilja za neki period je vrednost
cilja 3 za mesec septembar 2009. g., gde je razlika planirane i ostvarene vrednosti
u nekoliko procenata (-2,42%). Ukupna realizacija cilja 3 za 2009. g. je neznatno
ispod planirane za 0,97%.

U Tabeli 4. je prikazano kretanje indikatora uspesSnosti procesa
(Posredovanje u zaposljavanju) koji ucestvuju u ostvarenju cilja 4: Smanjiti
priliv u dugoro¢nu nezaposlenost (12 meseci) za 2,5% na godiSnjem nivou.

Tabela 4. Kretanje indikatora uspesnosti procesa koji uc¢estvuju u ostvarenju
cilja 4 u2009. g.

HV'DHV(ATOR MESEC U 2009. g.
USPESNOSTI

PROCESA JAN FEB | MAR | APR | MAY | JUN JUL | AUG SEP OCT | NOV | DEC

Broj prijavlje-
nih na eviden-
ciji: 12-24
meseci [9]

18115 | 12778 | 13604 | 11824 | 11737 | 13194 | 14105 | 13172 | 15551 15765 | 16785 | 20485

Broj prijavlje-
nih na eviden-
ciji: duze od 24
meseca [10]

8857 7013 7252 6123 5986 6352 7747 7174 8856 8694 8271 9845

UKUPNO 26972 | 19791 | 20856 | 17407 | 17723 | 19546 | 21852 | 20346 | 24407 | 24459 | 25056 | 30330

Izvor: Izradili autori.

Analizom kretanja indikatora uspesSnosti procesa Posredovanja u
zaposljavanju u periodu januar-decembar 2009. g., moze se uociti ekstreman pad
vrednosti ukupnog broja prijavljenih na evidenciji 12-24 1 duze od 24 meseci u
aprilu i maju mesecu.
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Slika 5. Grafi¢ki prikazi kretanja indikatora uspesnosti procesa u ostvarenju
cilja4 u 2009. g.
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Izvor: Izradili autori.

Ovakav trend se moZe povezati sa postoje¢im okolnostima da se
krajem prvog kvartala teku¢e godine usvajaju poslovne odluke koje se odnose
na objavljivanje javnih poziva za javne radove, program ,,Prva Sansa“, ,,Novo
zapoSljavanje” 1 ,,Samo zapoSljavanje,“ u kojima je osnovni kriterijum da
najmanje 70% lica budu iz kategorije dugorocno nezaposlenih lica (12-24 meseci
1 duze od 24 meseci). Na osnovu takvog javnog poziva, realizacija ugovora sa
selektovanim licima u odnosu na postavljeni kriterijum, odvija se u periodu
kraj aprila - kraj juna, $to se moze uociti na grafiku 1 predstavlja objaSnjenje za
minimalnu vrednost ukupnog broja prijavljenih na evidenciji 12-24 i duze od 24
meseci bas u tom periodu. U Tabeli 5. je prikazano kretanje realizacije cilja po
mesecima za posmatrani period, gde se jasno vidi odnos planiranih i ostvarenih
vrednosti, kao 1 ukupna realizacija istog cilja.
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Tabela 5. Odnos planiranih i1 ostvarenih vrednosti cilja 4 po mesecima za 2009. g.

MESEC U2009. g. L
CILJ4
JAN | FEB | MAR | APR | MAY | JUN | JuL | AuG | sEP | ocT | Nov | DEC
Pan | 26562 | 22645 | 24042 | 20145 | 21193 [ 35702 | 20353 | 20306 | 23800 | 21112 | 21112 | 21112 | 278284
Ostva-
reno | 26972 | 19791 | 20856 | 17407 | 17723 | 19546 | 21852 | 20346 | 24407 | 24459 | 25056 | 30330 | 268745
(IC4)
Razlika
aol, | MO | 54| W6 | 2738 | 3470 | 16156 | 1499 | Ao | 607 | 307 | 3804 f 9218 | oS0
Razlika
w0t 154 | 1260 | 1397 | 1359 | 1637 | 4525 | 736 | 02 | 255 | -1566 | 1802 | 303 | 343

Izvor: Izradili autori.

Cilj 4: Smanyjiti priliv u dugoro¢nu nezaposlenost (12 meseci) za 2,5% na

godisnjem nivou predstavlja kvalitativno najvazniji cilj u delatnosti koju NSZ
obavlja, zato Sto se kategorija lica na evidenciji koja se vode kao dugoro¢no
nezaposlena najteZe zaposljava i potreba za njima na trZiStu rada je najmanja.

Slika 6. Graficki prikazi kretanja planiranih i ostvarenih vrednosti cilja 4 za 2009. g.

Izvor: Izradili autori.
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Povecanje vrednosti ovog cilja od 3,43% u odnosu na planiranu vrednost,
ukazuje na pozitivne tendencije ovog strateskog cilja, Cije je ostvarenje uslovljeno
donoSenjem odredenih upravljackih odluka top menadzmenta NSZ, a koje su se
odnosile i na unapredenje poslovnih procesa iz osnovne delatnosti.

5. ZAKLJUCAK

Iako veliki broj organizacija koristi pokazatelje poslovanja na osnovu kojih
donose zakljucke 1 adekvatno tome povlace poslovne poteze, samo mali broj ima
jasno utvrden sistem njihovog pracenja. NSZ tezi ka potpuno transparentnom i
precizno definisanom sistemu za pracenje ostvarenja poslovnih ciljeva, pomocu
Sistema za upravljanje procesima.

U funkeciji unapredenja rada i uspeSnog pretvaranja strategije u aktivnosti,
tj. podizanja nivoa kvaliteta poslovnog sistema NSZ su precizno utvrdene
metodologije i1 tehnike za prikupljanje i analizu podataka od strane relevantnih
zaposlenih.

Povecanje nivoa komunikacije 1 edukacije zaposlenih, prihvatanje
strateSkih ciljeva 1 ulaganje napora za njihovo ostvarenje preko merenja i
pracenja kljucnih procesa je glavni smisao koncepta upravljanja poslovanjem
NSZ. Efikasno i efektivno upravljanje procesima u NSZ treba da bude jedan
od najvaznijih faktora funkcionisanja organizacije u buduénosti, gde je prioritet
uspostaviti organizaciju koja je zdrava, uravnotezena, efikasna i efektivna, koja
sluzi svim interesnim i zainteresovanim stranama. Upravljanje procesima u NSZ
omogucava:

o Uspesnije ostvarenje strateskih ciljeva.

e Podrsku strateSkom i operativnom upravljanju.

e Obezbedenje kontinualnog rada na poboljSanju performansi procesa.

o Sprovodenje kontrolne funkcije.

o Koordinaciju i planiranje.

o Resavanje konfliktnih situacija.

e Procenu efekata i opravdanosti kooperacije u logistici.

o Podrsku realizaciji operativnih zadataka.

o Sistematsko trazenje najslabijih mesta i njihovih uzoraka.

o PronalaZenje organizacionih potencijala.

o Blagovremeno prepoznavanje odstupanja, Sansi i rizika.

o Identifikovanje i prepoznavanje buducih trendova.

o Stalno poboljSavanje poslovnog sistema.

NSZ, preko upravljanja svojih temeljnih procesa, tezi ka povecanju
stepena sigurnosti svog delovanja svodenjem rizika poslovanja na minimum
1 stvaranju osnove da deo svojih kapaciteta usmeri na gradenje druStveno
odgovornog poslovanja.
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Abstract:

PROCESS MANAGEMENT IN NATIONAL EMPLOYMENT SERVICE

This paper will focus on the description of process management model used by the
National Employment Service of Serbia (NES). Service quality management within NES
refers to the management of processes that are the main pillars of the overall system and
drivers of all changes in the internal business environment. The most important segments
of process and service quality management in NES are: translation of NES's goals and
service quality determinants into the indicators of process efficacy, necessary check-outs,
measuring at particular spots and within defined timeframes, defined manners of record
keeping, calculation and monitoring of process efficacy indicators. The monitoring of
process performance trend represents the most important element of management of a
target-oriented business system such as that of NES. This paper will describe the process
management system of NES consisting of nine interrelated phases and a case study to
demonstrate the implementation of the proposed system in the NES.

Key words: process, process management, process efficacy indicators, service
quality management, goals.
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ABSTRACT

Competitiveness and success of all organizations are based on correct business-related
information and knowledge on time. Measurements have an important role in all
management theories today. Their role is emphasized also in typical quality management
approaches. The old saying, “You get what you measure”, is used in many contexts
all over the world, and it has influenced on reinforcing interests in measurements. Is
this saying right? Do you get what you measure? What is the business management
context of the measurements? What are the limits and risks of measurements? What is
the relation between measurements and the competitiveness of the organization? How
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can measurements advance the successful management in organizations? This paper
considers the use of measurements, analyses, and knowledge within good business
management, i.e. quality management. It is also searching for a balanced position
between statistical quality management and factual business performance based on
facts, data, information and knowledge. It is a challenge for business management as
well as for quality management to have a practical and consistent approach to strategic
and operational business performance measures / indicators and related measurements.
As an extensive example, the paper describes an advanced Z-score Electronic Feedback
(ZEF) methodology for business performance evaluations.

Key words: measurement, quality management, competitiveness.

1. INTRODUCTION

Measurements have an important role in all management theories today.
Their role is emphasized also in typical quality management approaches.

The old saying “You get what you measure” is used in many contexts all
over the world, and it has influenced on reinforcing interests in measurements.
We got, for instance, 88400 hits by Google for this statement. Most of the found
references seemed to agree this statement but still, is this saying really right. Do
you really get what you measure? What are the most significant driving forces for
business achievements?

Measurements should not be seen as an isolated issue within business
management. It is very essential to consider also why measurements are
needed, what is their purpose, and what should be done with the results of the
measurements in order to get the benefits of these results. The key question is
what is the role of the measurements in the context of business management as
a whole. This question is also the starting point to consider measurements in the
scope of quality management. When we like to consider business measurements
we should consider the business management system and methodology as a
whole.

Conceptually, the measurement topic is challenging. Metrology' is the
science of measurement and its application, and the vocabulary of metrology
covers the generally accepted terms and definitions for the whole topic. These
general basic concepts may be used also in business management measurements.
Measurement means experimentally obtaining one or more quantity values
that can reasonably be attributed to a quantity of the item as the object of the
measurement.

One should make clear in a practical way the meanings and roles of the
concepts like fact, data, information, and knowledge, and how they are related to

the measurement activity. Management in the organizational context consists of

1 International Organization of Legal Metrology (OIML): OIML V 2-200, International
Vocabulary of Metrology -Basic and General Concepts and Associated Terms (VIM), Geneve
2010.
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coordinated activities to direct and control an organization.? Today it is generally
understood that quality management is not any distinct management discipline
but one seamlessly integrated with business management actions. In fact, quality
management equals the quality of management or more simply good management.
Prerequisites for good management are clear management principles, effective
managing tools, and efficient managing infrastructure.’ Business performance
measurements have close links to all these aspects, and they are very central to
all management actions.

2. MANAGEMENT CORNERSTONES

Quality management is based on the understanding about good
management principles and the usage of practical managerial tools.* There are a
lot of references for the principles and tools of good management. Many of them
are also related to fact-based management and measurements.

2.1. Good management principles

Management principles are fundamental truths or propositions that serve
practical management actions as the foundation for a system of belief or behavior
or for a chain of reasoning. Managerial tools include means, methodologies
and even theories to be used for organizational management. Tools are only of
instrumental value. Tools don’t know how to use them. That is known only by
the users of the tools.

Well-known quality management principles of the ISO 9000 standards’
have direct links to quality management. They consist of eight principles, of
which the seventh principle, “Factual approach to decision making”, is closely
related to business facts and measurements.

Also performance excellence models (quality awards criteria) include
good management principles that emphasize the importance of business facts
and information in management. The American Malcolm Baldrige Model®, for
instance, defines eleven core values and concepts for excellent management. One
of those, “Management by fact”, is very relevant to our topic.

In all cases, the factual management principle has significant links with all
other management principles in order to understand the management discipline
holistically.

2 ISO: ISO 9000 family of standards. Quality management systems, Geneve 2008/9.

3 Peter M. Senge, Charlotte Roberts, Richard B. Ross and Art Kleiner, The Fifth Discipline
Fieldbook, Nicholas Brealey Publishing Limited, London, 1995.

Ibid.

ISO: Quality management principles.
http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/management standards/quality managemen t/qmp.htm.
National Institute for Standards and Technology, Malcolm Baldrige National Quality Award,
Award Criteria, NIST, Washington, 2010.
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As our summary, these recognized good management principles of

standards and excellence models present that:

e Organizations depend on the measurement and analysis of
performance. Such measurements should be derived from business
needs and strategy.

e Many types of data and information are needed for performance
management.

e Measures and indicators should support decision making in a rapidly
changing environment.

e Making decisions and taking actions should be based on factual

analysis, balanced with experience and intuition.

Data and information should be sufficiently accurate and reliable.
Data and information must be analyzed by using valid methods.
Data and information should be made accessible to those who need it.
Performance improvement and change management involve the
selection and use of adequate performance measures or indicators.

2.2. Effective fact-based management tools

Fact-based management, business performance measurements, and
related management tools may be approached comprehensively by the general
management model of PDCA.” The model describes how organizational
management tasks consist of four consecutive activities that are all strongly
involved in business facts and information:

e P: Planning business activities what should be done and what results

should be achieved.

e D: Getting business obligations done according to the plans (P).

e C: Checking what was done (D) and what results achieved.

e A: Acting rationally taking into account the observations and results

of the checking (C).

PDCA modelis to be applied in both strategic and operational management
of any organization. Managing strategy differs very essentially from managing
operations, but both are vital, and need to be integrated.®

At the strategic management level, one makes decisions and undertakes
measures concerning the entire organization and considers especially the future
competitiveness of the organization, and the operational level of management
means decisions and measures to manage daily activities on operational sites.
Strategic management means mainly change management carried out by projects,
and operational management consists of managing business processes.

In organizational environments, the PDCA model may and should be

7 William Edwards Deming, The new economics, MIT, Cambridge, 1993.
8 Robert S. Kaplan and David P. Norton, The execution premium, Harvard Business Press,
Boston, 2008.
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applied in three different scopes (named by us as “Triple PDCA Model”):°

e Control: Daily operations are managed in business processes so that
the specific results are achieved. Normally rectifying non-conformity
is