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SAZETAK

Danas mnoge organizacije, tvrtke kao i poduzeéa primjenjuju standarde koji su kljucni kako bi
imali uspjesan sustav upravljanja kvalitetom. lako mnogi kriticari smatraju kako je kvaliteta 1
dalje dobar marketinski trik, smjernice i alati koji su unutar samog procesa kvalitete daju
kvalitetan 1 dobar uvid u sliku poslovanja kao i daljnjeg razvoja. Na temelju provodenja
aktivnosti kvalitete vidljivo je kako osobe unutar organizacija rade na djelovanjima kao i na
pravilnostima poslovanja i stvaranja kvalitetnih meduljudskih odnosa kako bi se uspje$no
izvrsavali zadani zadaci. CAF model, odnosno Common Assesment Framework, sluzi kao alat
koji je namijenjen upravo da organizacije naprave kvalitethu samo procjenu da vide gdje
trenutno stoje sa svojim sustavima koji su usmjereni uspostavljanju kvalitete kao i pravilnog
poslovanja te $to je potrebno jo§ dodatno uciniti kako bi ustrojenje sustava bilo uspjesno

uspostavljeno.

Kljuéne rije¢i: CAF, Kvaliteta, Sustav upravljanja kvalitetom, Samoprocjena



ABSTRACT

Today, many organizations, companies as well as companies apply standards that are essential
to have a successful quality management system. Although many critics believe that quality is
still a good marketing trick, the guidelines and tools that are within the quality process itself
give a good and high-quality insight into the image of the business as well as further
development. Based on the implementation of quality activities, it is visible how people within
organizations work on activities as well as on the regularity of business and the creation of
quality interpersonal relationships in order to successfully carry out assigned tasks. The CAF
model, i.e. the Common Assessment Framework, serves as a tool that is intended precisely for
organizations to make a qualitative self-assessment to see where they currently stand with their
systems that are aimed at establishing quality as well as proper business, and what needs to be
done additionally to make the system's structure successfully established.

Keywords: CAF, Quality, Quality Management System, Self-Assessment



1. UVOD

U ovom zavrSnom radu, opisan je sustav kvalitete sa naglaskom na njegovu vaznost u
danaSnjem poslovnom sektoru. Kvaliteta je podrucje koje obuhvaca aspekte i koje se nalazi u
gotovo svakom segmentu u poslovnoj funkciji nekog poduzeca ili organizacije. Sve je vise
prisutnija i u javnom sektoru, pa je gotovo i1 nepotrebno naglasavanje radi li se o privatnom ili
javnom sektoru. Pracenje kvalitete, Covjeka dovodi do razdoblja jo§s medu dva svjetska rata gdje
su vec tada bili vidljivi ti prvi segmenti razvoja ujedno opisani ovim radom. Kvaliteta je postalo
moderno obiljezje poslovanja, iako jo$ uvijek mnogi smatraju kako je kvaliteta samo dio
propagande marketinga koji Zeli stvoriti novu vaznost 1 otvoriti nova vrata ulaganjima koja
iziskuju i poveca financijska sredstva. Kao dio sustava kvalitete, i poslovnog modela koji je
stvoren upravo za javni sektor, predstavljen je i CAF model. Takoder, na snazi je i novi
priru¢nik pod nazivom CAF 2020 koji govori o procesima implementiranja i upotrebe kako bi
svaka institucija mogla izvrsiti samoprocjenu sustava kontrole i imati ustrojenje i tog segmenta

u svom poslovnom planu i daljnjem razvoju.

1.1. Problem i predmet istraZivanja

Problem istraZivanja koji je predstavljen ovim radom jest kako CAF model moze pomoci
javnom sektoru u provedbi i procjeni sustava kvalitete koji je do sada postoje¢i prema
standardizaciji normi koje vrijede. Takoder, uz problem istrazivanja nadovezuje se i predmet

istrazivanja gdje je poseban naglasak osim na sustave kvalitete, stavljen na CAF model.

1.2. Ciljevi istraZivanja

Ciljevi istrazivanja ovog zavrSnog rada predstavljeni su istrazivackim pitanjima na koja je ovaj
rad dao 1 odgovore. Istrazivacka pitanja su:

IP1: Koji je znacaj sustava kvalitete?

IP2: Koji se modeli naj¢esc¢e spominju kada se govori o sustavu kvalitete?

IP3: Sto predstavlja CAF model?

IP4: Koji je znacaj sustava kvalitete za javni sektor u Republici Hrvatskoj?



1.3. Metode istrazivanja

Metode istrazivanja koje su koristene u ovom radu su sekundarni izvori podataka, odnosno
strucna i1 znanstvena literatura u obliku knjiga 1 dostupnih ¢lanaka. Osim toga, koriStene su i
internetske stranice povezane sa sustavima kvalitete na kojima su vidljive 1 dostupne sve vazne

informacije o funkcioniranju kvalitete te vaznosti uspostavljanja i uvodenja istog.

1.4. Struktura rada po poglavljima

Ovaj zavr$ni rad sastoji se od pet klju¢nih poglavlja. Prvo, naveden je predmet kao i problem
istrazivanja kao i ciljevi koji su se Zeljeli pokazati ovim radom. Drugo poglavlje rada govori o
odredivanju pojma kvalitete. Prikazan je proces potpunog upravljanja kvalitetom kao i aspekti
koji sacinjavaju pojam kvalitete. Nadalje, dat je i kratak povijesni razvoj kvalitete kao i kontrola
iste. Kod kontrole kvalitete dat je prikaz postupaka koji ¢ine kontrolu kvalitete. U osiguravanju
kvalitete prikazana je i Johanova trilogija mo¢i kao i dio Total Quality Managementa.

U tre¢em dijelu rada, prikazana je kvaliteta u javnom sektoru. Definirana je i norma 1SO 9000
kao i prikaz vaznosti posjedovanja ISO certifikata. Predstavljeni su i klju¢ni modeli upravljanja
kvalitetom poput Demingovog kruga ili PDCA, zatim Baldrigeovog modela izvrsnosti kao i
EFQM modela. Takoder, opisana je i Medunarodna organizacija za standardizaciju (ISO) kao 1
utjecaj upravljanja kvalitetom na poslovanje. Na kraju ovog poglavlja, opisana je opcéenito
norma, odnosno serija norme 1SO 9000.

U Cetvrtom poglavlju, opisana je glavna tema ovog rada, a to je CAF u javnom sektoru. Najprije
je dana definicija a zatim i struktura modela CAF. Navedeni su i razlozi koji poticu na upotrebu
CAF modela u samoocjenjivanju. Zatim, navedene su ukratko i neke promjene koje je donio
CAF2020 u odnosu na CAF2013. Takoder, prikazan je 1 nacin funkcioniranja CAF modela na

primjerima lokalne samouprave.



2. ODREDENJE POJMA KVALITETE

U ovom poglavlju bit ¢e definiran sam pojam kvalitete, a potom i pristupi kvaliteti, kao i aspekti,
zatim povijesni prikaz kvalitete, kontrola te osiguravanje i upravljanje kvalitetom. Kvaliteta,
odnosno, kako se joS i naziva, kakvoca, zapravo potjeCe od latinske rijeci ,, Qualitas“ a

predstavlja svojstvo, odliku, znacajku pa u konacnici i1 vrijednost.

Kvaliteta se danas moze definirati na viSe nac¢ina, a osnovna je definicija je kako je kvaliteta
zapravo zadovoljstvo kupaca, jer od zadovoljstva ujedno i sve polazi. Kupac je onaj koji ujedno
odlucuje o tome Sto je zapravo kvaliteta. Stalnom poboljSanju te unapredenju se stalno tezi.
Prema normi ISO 9000, kvaliteta se definira kao stupanj do kojeg skup karakteristika koje su
svojstvene ispunjavaju zahtjeve. Kvalitetu odreduje odnos Zelja ali i potreba korisnika kao i

njihovih realizacija od proizvodaca. *

2.1. Potpuno upravljanje kvalitetom

Brojne su definicije potpunog upravljanja kvalitetom, pa jedna od njih jest da je potpuno
upravljanje kvalitetom (TQM) korporativna filozofija poslovnog menadzmenta koji prihvaca
nedjeljivost potreba kupaca kao i poslovnih ciljeva. TQM (Total Quality Management)
osigurava efikasnost koja je maksimalna kao i efektivnost u poslovanju, te vodstvo na trzistu
uvode¢i konstantno nove procese ali 1 sustave kroz koje se ujedno promovira izvrsnost,
sprjeavaju pogreske kao i jaméi svaki novi aspekt poslovanja koji je usmjeren na potrebe
kupaca te unapreduju ciljevi poslovanja. (Skoko, 2000.) TQM je nastao u Japanu, 1950- ih

godina i poznat je na medunarodnoj razini.

Kako navodi Skoko (2000.), TQM se definira kao skup koncepata, onih glavnih, zatim principa
kao 1 postupaka koji su ujedno osnova kako bi se organizacija stalno unapredivala. TQM koristi
ljudske resurse kao i kvalitativne metode kako bi se poboljsali materijali kao i usluge kojima se
opskrbljuje kompanija te unaprijedili svi procesi koji su unutar kompanije a pritom povecale i

njene sposobnosti da se zadovolje potrebe potrosaca u sadaSnjem trenutku ali i u buduénosti. U

! Svijet- kvalitete.com (20.06.2012.). Kvaliteta. URL: https://www.svijet-kvalitete.com/index.php/kvaliteta
(pristupano 15.09.2022.)

2 Hr.theastrologypage.com. (2022.). Sto je ukupno upravijanje kvalitetom (tgm)?- definicija iz tehnopedije. URL:
https://hr.theastrologypage.com/total-quality-management (pristupano 15.09.2022.)



https://www.svijet-kvalitete.com/index.php/kvaliteta
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konacnici, moze se re¢i kako je TQM sredstvo kojim se kreira ali i odrzava kultura angaziranja

kako bi se kontinuirano radilo na unapredenju.

2.2.  Aspekti kvalitete

Danasnje shvacanje kvalitete ovisi o stajaliStu pojedinca kao i same organizacije. U¢inak tog
stajaliSta odnosi se na klju¢ne dionike kao i one koji sudjeluju u procesu nastanka, kao i
razmjene ali 1 koriStenja nekog proizvoda ili usluge. Kljucne su razine promatranja kvalitete,
kvaliteta sa stajaliSta potroSaca, zatim proizvodaca ali i trziSta. Kvaliteta sa stajaliSta potroSaca
je zapravo razina do koje odreden proizvod ili usluga zadovoljavaju potrebe kupaca. Kao dobar
model, odnosno osnova za analiziranje kvalitete nekog proizvoda ili usluge sa stajalista
potroSaca, sluzi tzv. KANO model. Kada se govori o stajaliStu proizvodaca, tada se to odnosi
na uspjeh odredenog proizvoda koji je na trzistu a koji ujedno podrazumijeva analizu kvalitete
koncepcije konstrukcije kao 1 izvedbe odredenog proizvoda ili usluge. Kvaliteta koncepcije
pokazuje dizajn odredenog proizvoda ili usluge koji je pokazatelj koliko su isti prilagodeni tome

da zadovolje potrebe kupaca.

Ukoliko se dogodi pogreska u koncepciji proizvoda, tada to znaci da poduzece nije na nacin
koji je odgovarajuci analiziralo koje su to to¢no potrebe njihovih kupaca. Nekada je upravo
ispravak ovakvih greSaka dugotrajan ali i tezak, nekada ¢ak i nemoguci pa su prisutni i veliki
financijski troSkovi ovdje. Kao odnos vrijednosti koje su uporabne izmedu dva koncepcijski
jednaka proizvoda, moze se definirati kvaliteta konstrukcije. Kvaliteta izvedbe je ta koja se
odnosi na pouzdanost odredenog proizvoda ali i usluge pa podrazumijeva ujedno i razinu do
koje oni izvrSavaju funkcije koje su predvidene ali pod propisanim skupom uvjeta. Na stupanj
do kojeg odredeni proizvod ili usluga zadovoljava kupca u odnosu na konkurentnu robu na
trziStu zove se kvaliteta sa stajaliSta trziSta. Analiza kvalitete sa navedenih razliCitih stajaliSta
daje uvid u aspekte kvalitete. Na iducoj je slici prikazan pregled aspekata kvalitete koji se mogu

nadi u literaturi. 3

3 Hgk.hr. (n. d.). Kvaliteta i sustavi upravljanja kvalitetom. URL: https://hgk.hr/documents/sveucilisni-prirucnik-
kvaliteta-i-sustavi-upravljanja-kvalitetom618e70fc7168b.pdf (pristupano 15.09.2022.)



https://hgk.hr/documents/sveucilisni-prirucnik-kvaliteta-i-sustavi-upravljanja-kvalitetom618e70fc7168b.pdf
https://hgk.hr/documents/sveucilisni-prirucnik-kvaliteta-i-sustavi-upravljanja-kvalitetom618e70fc7168b.pdf

Aspekt kvalitete Definicija

; ispunjava li proizved ili usluga zahtjev kupca na najbelji mogud
erformanse

= nacin

svojstva koja odredeni proizvod ili usluga posjeduju, a neki drugi

karakteristike ) " . s
proizvod ili usluga ne posjeduju

destupnost proizveda ili usluge u trenutku kada se ukaZe potreba

pouzdanost N
za njima
sukladnost proizvod ili usluga obavljaju one &to se od njih odekuje
trajnost kolike dugo se odredeni proizved ili usluga mogu upotrebljavati
estetika kakav jo osjedaj koristenja cdredenog proizveda ili usluge
) keliko duge treba da se proizved ili usluga ponovno vrate u funkeiju
usluZnost

nakon $to su onesposobljeni
subjektivni dejam kupca o nekom proizvedu ili usluzi stvoren terme-

ercipirana kvaliteta i ) i
> jem ostalih aspekata kvalitete

Slika 1. Aspekti kvalitete u literaturi.

Izvor: https://hgk.hr/documents/sveucilisni-prirucnik-kvaliteta-i-sustavi-upravljanja-
kvalitetom618e70fc7168b.pdf

Ukoliko postoji budzetno ograniéenje, tada je moguce da percipirana kvaliteta proizvoda kao i
usluge, dovodi do u¢inka zamjene i uéinka transformacije. lako su znatne razlike u kvaliteti,
kupci proizvode kao i usluge biraju sukladno svojim moguénostima koje su ponajprije one
financijske. S obzirom da je danas sve vise prisutnija razvijenost trzista, tako je ujedno i prisutna

pozitivna korelacija s prodajom robe i usluga koje su vise razine kvalitete.

U¢inak transformacije dolazi sve viSe do izriCaja. U danasnjem globaliziranom svijetu
pogotovo. Ucinak transformacije pokazuje i kako se mijenjaju obrasci ponaSanja kupaca kroz
vrijeme pod utjecajem ekonomskog razvoja kao i percipirane kvalitete. Primjeri koji
predstavljaju sam proces transformacije su pojava brze mode, zatim skracenost Zivotnog ciklusa
proizvoda visoke tehnologije, ve¢a dostupnost usluga koje su turisticke naravi kao i moguénosti

putovanja. *

4 Ibid. (pristupano 15.09.2022.)
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2.3. Povijesni prikaz kvalitete

Zahtjevi kvalitete sezu u pros$lost i karakteristi¢ni su za svaku etapu razvoja proizvodnih snaga
kao 1 odnosa. Kvaliteta se nekada nije dozivljavala kao danas a Covjek je tezio nekako
funkcionalnijem, trajnijem 1 boljem, bilo da se radilo o orudu, nastambi, ¢ak i o organizaciji ili
poduzecu. Teznja se intenzivirala pa je nastala i robna razmjena, a kvaliteta je kao skup
karakteristika nekog proizvoda dobila potvrdu na trziStu trenutkom razmjene. Pojavni oblici
kvalitete, odnosno upravljanja kvalitetom evoluirali su kroz godine razvoja ljudske civilizacije,
dok brojni primjeri iz povijesti svjedoCe upravo kako je kvaliteta znacajna sastavnica ljudskog
djelovanja. Zapisi iz starog Egipta, sumerskih vremena, Babilona, drevne Kine i Meksika

svjedok su upravo te prisutnosti same kvalitete i njenog znacaja.

Zahtjevi za kvalitetom imali su uporiste, poput zadovoljenja egzistencijalnih potreba kao §to su
nastambe, odjeca, obuca, prehrana, obrana od neprijatelja... cak 1 u okviru onih ispunjavanja
zahtjeva koji su proizasli iz okvira potreba koje su egzistencijalne poput bozanstava,
vojskovoda te drugih osoba. Taj motiv je ujedno i poriv koji je rezultirao postignu¢ima koja su
bila fenomenalna poput stvaranja materijalnih dobara, najprije gradevina od kojih se mogu
izdvojiti piramide u Egiptu, Tai Mahal u Indiji i dr. Ovo su samo tri poznata i izdvojena
primjera, odnosno dostignuca ljudskog uma koja proizlaze iz ljudskog uma te prikaza ideje koja
je u konacnici 1 bila realizirana $to je danas ve¢ teZe izvedivo, unato¢ ve¢ odli¢no razvijenoj

tehnologiji kao 1 infrastrukturi. (Drljaca, 2019).

2.3.1. Kvaliteta jucer

Kako se razvijala ljudska civilizacija, tako se ujedno pratila, gotovo paralelno i povijest
kvalitete. Dakle, ovdje se moze sagledati cjelokupan razvoj ljudske civilizacije do pedesetih
godina 20. stoljeca, kada nastupa vrijeme moderne povijesti kvalitete Sto je ujedno i1 najduze
razdoblje povijesti Covjecanstva i koje seze od 2.500.000 godina prije Krista do 3.000 godina
prije Krista kada je pocelo doba pismenosti. Moderna se povijest kvalitete opisuje kao razdoblje

izuzetno brzog razvoja kvalitete a podijeljeno je na Cetiri perioda a to su: (Injac, 2001.)

1.) Period uspostavljanja temelja (kasne 40-te do kasnih 50-ih godina 20. st.)

2.) lzgradnja novih tehnika i tehnologija (60-te i rane 70-te godine 20. st.)



3.) Uspostava suvremene teorije kvalitete (kasne 70- te 20. st. do 1987.)

4.) Nastanak i svjetska implementacija modela sustava kvalitete (nakon 1987.)

Tablica 1. Povijesni prikaz razvoja kvalitete

- starije kameno doba,
- mlade kameno doba,
- doba razvoja metala,
- prethodi povijesti covijetanstva,
Pretpovijest | - traje od prve pojave tovieka do vremena satuvanih prvih upotrebljivih pisanih
dokumenata (javljaju se kod razliditih naroda u razli¢ito vrijeme: Mezopotamija
i Egipat I11 tis.. Italija kraj V1. st. Gréka kraj VIIL st).
- traje od prve pojave satuvanih prvih upotrebljivih pisanih dokumenata, do
danas
- postavljanje temelja kvaliteti kao znanosti,
- traje od 40-tih do kasnih 50-tih god. 20. st.,
- pionirska istraFivanja 1 radovi americkih struénjaka,
L - najzmadajniji predstaviici:
period » Edward William Deming
«  Joseph Moses Juran
] « Armand Vallin Feigenbaum
E - razdoblje poznato kao Rami Amerikanci®
= = odvija se 60-tih i ranih T0-tih godina 20. st.,
= - veliki doprinos japanskih struénjaka,
; - razvoj novih tehnika i tehnologija,
£ I} 1. - najznadajniji predstavnici:
= 2 | period » Kaoru Ishikawa
= Povijest 2 »  Genichi Taguchi
= ‘_.: »  Shigeo Shingo
2 2 - razdoblie poznato kao  Japanci*
i - rapotinje kasnih T0-tih 20. st. i traje do 1987,
E - uspostavljanje suvremene teorije kvalitete
g - temeljne ideje i postavke:
) » rad bez pogredke,
= 1. « unapredenje kvalitete procesa,
period » rnafaj ljudskog faktora
- najznaéajniji predstavnici:
=  Philip Bayard Crosby
+« Tom Peters
+  Claus Moller
- razdoblje poznato kao . Zapadne Skole
- zapofinje pojavom serije normi [SO 9000,
IV, - podetak stvaranja TQM-a,
period | - teorija i praksa kvalitete postaje brigom Covjetanstva,
- ukljufenost brojnih drZava i struénjaka,
= ukljufenost vojnih | znanstvenih institucija

Izvor: https://www.bib.irb.hr/1072562

2.4. Kontrola kvalitete

U suvremenoj proizvodnji, kontrola kvalitete je neminovna i namece se kao jedna od glavnih 1

obveznih funkcija kako bi se osigurala efikasnost procesa proizvodnje kao i zahtjevi za
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njegovom kvalitetom. Gledano tako, kontrola kvalitete moze biti ustrojena na tri mogucnosti,

tj. na jednu od tri moguénosti a to su: (Kordi¢, 2012.)
1.) Bez kontrole
2.) 100%- tna kontrola

3.) Statisticka kontrola

Bez kontrole

Danas je ve¢ tesko pronaci procese proizvodnje gdje nema kontrole, odnosno gdje se proces
odvija bez kontrole. Mozda se to eventualno dogada u procesima gdje je obavljeno uhodavanje
a verificirani proizvodi (elementi proizvodnje) i visoko sofisticirana tehnologija proizvodnje.

To su slucajevi gdje je prisutan neki oblik kontrole koju obavljaju strojevi umjesto ljudi.

100%-tna kontrola

100%-tna kontrola je vrsta inspekcije koja se provodi nad svojstvima proizvoda koja su
odredena za neki proizvod ili materijale u skupini kako bi se utvrdilo zadovoljavanje standarda.
No, 100%-tna kontrola ima i neke nedostatke poput skupoce (svaki izdatak se provjerava),
zatim pogresno shvacanje (100%-tna kontrola nije samo kontrola svih zna¢ajki ve¢ samo onih
odredenih na nekom proizvodu). Osim toga, 100%- tna kontrola mozZe rezultirati prihvacanjem
nekih dijelova koji su oste¢eni ili nesukladni. (Brojne nezavisne provjere pouzdanosti u
odvajanju losih dijelova od dobrih, bacili su sumnju na efikasnost 100%-tne kontrole). 100%-
tna kontrola ima 1 taj nedostatak $to moZze rezultirati neprihva¢anjem dijelova koji su dobri.
Nekada kontrolori imaju misljenje kako njthov posao nije opravdan od strane nadredenih
ukoliko stalno prihvacaju dijelove, §to nekada rezultira interpretacijama specifikacija koje su
prekriti€ne te neprihvacanjem dijelova koji su zadovoljavaju¢i. U konacnici, jo§ jedan je
nedostatak upravo taj $to u slucajevima gdje je potrebno ispitivanje, 100%- tna kontrola je
zapravo nemoguca.

100%- tna kontrola namece se kao nuzna ukoliko postoji vjerojatnost da se unisti imovina ili

pojavi opasnost od njenog ostecenja.

Statisticka kontrola



Statisticka se kontrola definira kao skup metoda i postupaka kojima se ujedno prikupljaju,
obraduju, analiziraju i tumace podaci kako bi se osigurala kvaliteta proizvoda te procesi usluge.
Statisti¢ka se kontrola temelji upravo na primjeni statisti¢kih tehnika te uzimanju uzoraka Koji
su tocno odredene velicine kao i funkcije isporuke koja daje reprezentativan uzorak koji je

primjeren a gdje potom takvi uzorci garantiraju pouzdanost zakljucka o skupu koji se promatra.

2.4.1. Postupci kontrole kvalitete

Kada se govori 0 postupcima kontrole kvalitete, tada je vazno spomenuti kako oni naglaSavaju

tri klju¢na aspekta a to su:

1.) Dijelovi kontrole kvalitete (upravljanje kontrolama, poslovima, kao i definiranim

procesima, kriterijima ucinkovitosti te zapisima),

2.) Nadleznosti vezane uz kontrolu kvalitete (znanja, vjeStine, iskustva kao 1 osposobljenosti

kvalifikacija),

3.) Raznovrsni utjecaji na kvalitetu (osoblje, integritet, samopouzdanje, organizacijska kultura,

motivacija te timski duh).

Ukoliko jedan od aspekata nije po dogovorenim pravilima, kvaliteta proizvoda koja je ujedno
zeljena je u opasnosti. Kontrola ukljucuje proizvod koji podlijeZe vizualnoj provjeri, a nekada
bi se uz pomo¢ elektronskih pomagala poput mikroskopa, provjerili i najmanji detalji, prije
nego li bi proizvod uopce iSao u prodaju. Osoblje koje je zaduZeno za kvalitetu duzno je
upisivati podatke o mjerenjima u zapisima koji su unaprijed pripremljeni kao Sto je to na primjer
odstupanje od dozvoljene tolerancije te odstupanje od crteza propisane tolerancije hrapavosti

povrsine).

Nadzor kvalitete je usredotocen kako bi se testirali proizvodi te otkrili mogu¢i nedostaci koji se
analiziraju u cilju donoSenja odluka o nastavku proizvodnje bez ili sa popravcima. Jamstvo
kontrole ima u cilju poboljsanje te stabiliziranje proizvodnje proizvodnih procesa kako bi se
izbjeglo u potpunosti nastanak posljedica koje su dovele do odbacivanja proizvoda. Potrebnje
kod ugovornih poslova pridodati veliku paznju kvaliteti kontrole. Proizvodi koji su loSe

kvalitete se istiCu izmedu razloga zbog kojih se ugovori i ne produzuju. (Gorajsc¢an, 2015.)



2.5. Osiguranje kvalitete

Posljedicom uvodenja sustava kvalitete smatraju se iskustva vojnih operacija tijekom Drugog
svjetskog rata kao i uvodenja statistickog pracenja procesa proizvodnje u Sjedinjenim
Americkim drzavama u vremenu izmedu dva svjetska rata. S zavrSetkom pedesetih godina 20.
stoljeca, sustav osiguranja kvalitete se javio u vojnom sustavu SAD-a. Krajem Sezdesetih
godina, ve¢ unaprijeden sustav prelazi Atlantik, a 1987. godine javlja se pod nazivom ISO 9000:
1987. Taj je sustav toliko superioran da sublimira iskustva poduzeéa koja su u najrazvijenijim
zemljama kako bi se koristili raspolozivi izvori zbog racionaliziranja proizvodnih procesa.
Implementiranje sustava upravljanja kvalitetom pridonose stvaranju potencijala u svakom
poduzecu koji su potrebni kako bi se savladale raznovrsne slabosti kao i prepreka u daljnjem
razvoju i poslovanju s ciljem stvaranja konkurentske prednosti. Standard 1SO 9000 trebala bi
usvojiti i ona poduzeéa koja su u manje razvijenim zemljama te na to gledati kao na povijesnu
priliku kako bi se intenzivno nadoknadilo izgubljeno iskustvo privrede u trzisnim okolnostima

u to vrijeme Drugog svjetskog rata pa do pocetka devedesetih godina. (Mencer, 2001.)

Raspolaganjem certifikatom ISO 9000 je zapravo pocetno stanje procesa osiguravanja kvalitete.
Proces uvodenja kao i razvoja kvalitete se Cesto i drugacije naziva. Na primjer, Total Quality
Control (TQC), Total Quality Management (TQM), Strategic Quality Management (SQM) i
Just in Time (JIT). Najées¢i u uporabi je TQM. TQM se prihvaca kao proces, odnosno
strategijska odrednica. Da bi se proces promjene TQM mogao logi¢no odvijati, misli se
prvenstveno na to da se uvede i unaprijedi. Proces unapredenja kvalitete je vezan za utjecaj

vremena.

Prema J.M. Juranu (1989) kalendar uvodenja upravljanja kvalitetom podrazumijeva razdoblje
od Sest godina minimalno. Zatim uvodenje sustava u cijelo poduzece, kao inicijativa uz
testiranje, traje dvije godine kao i potvrda tog sustava. Nema naglih promjena dok bi se te
promjene trebale planirati kao i implementirati u Sto kratem vremenu. TQM predstavlja
ozbiljan posao, gdje se inzistira na tome da se posvete strategiji sve razine poslodavstva, osobito
viSe razine $to donosi nove obveze, odnosno mnogo rada. Kako rad postaje intenzivniji, tako
cesto dolazi do uznemirenosti, zbog uspostavljenih radnih kultura u poduzeéu koje se nekada
teSko mijenjaju zbog interesa pojedinaca ali 1 grupa koje su unutar samog poduzeca, kao
rezultata sklonosti zadrzavanja pozicija koje su steCene. Aktivnosti koje se smatraju tipicnima
kada dode do implementiranja TQM a koje su zasnovane na implementaciji sustava kvalitete

prema ISO standardima jesu osposobljavanje najviSeg poslodavstva, zatim vodenje brige o

10



zaposlenicima, poStivanju zaposlenika te podizanju njihove motiviranosti, postizanje stalnosti
osoblja, izbjegavanju strogog nadzora, racionalizacija troSkova, eliminiranje trajnog

nagradivanja, pozorno slusanje kao i komuniciranje.

2.5.1. Pristupi TQM- Johanova trilogija mo¢i

TQM obuhvaca aktivnosti koje su usmjerene k zadovoljstvu kupaca, osposobljenosti
zaposlenika, viSoj dobiti kao i nizim troskovima. Juran vjeruje kako problemi potjecu od
menadzmenta, a ne od zaposlenika. Kako bi se postigla kvaliteta, vazno je da se poduzmu
aktivnosti na svim razinama organizacije. Juran istice kako je od velike vaznosti da se razumiju
kupceve potrebe. Zahtjev se odnosi na marketing, oblikovanje, proizvodnju kao i na usluge.
Kako bi se postigla kvaliteta oblikovanja, vazno je da se koriste tehnike koje ukljuc¢uju Quality
Function Deployment, planiranje pokusa, inzenjerstvo pouzdanosti kao i simultano
inzenjerstvo. Juran je promatrao upravljanje kvalitetom kao tri temeljna procesa, koji su dobili

naziv Juranova trilogija a objasnjeni su ovim radom, to su: (Vukovié, Pavleti¢ i Ikoni¢, 2007.)
1.) Planiranje kvalitete

2.) Kontrola kvalitete

3.) PoboljSavanje kvalitete.

U iducoj je tablici prikazana Juranova trilogija, odnosno tri temelja procesa kao i aktivnosti

koje svaki od procesa predstavlja.
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Tablica 2. Juranova trilogija upravljanja kvalitetom

Planiranje kvalitete /
(uality planning

Kontrola kvalitete /
Quality control

Poboljsanje kvalitete /
Quality improvement

1. Postavljanje ciljeva kvalitete /
Establish quality goals

Izbor predmeta kontrole /
Choose control subjects

Dokazivanje potrebe /
Prove the need

2. Identificiranje kupaca /
Identify customers

Izbor mjeme jedinice /
Choose units of measure

Identifikacija projekata /
Identify projects

3.  Otkrivanje potreba kupca /
Discover customer needs

Postavljanje ciljeva /
Set goals

Organiziranje projektnih timova /
Organize project teams

4. Razvoj znaéajki proizvoda /
Develop product features

Kreirati osjetnik /
Create a sensor

Dijagnosticiranje uzroka /
Diagnose the causes

5.  Razvoj znaéajki procesa /
Develop process features

Mjeriti stvamu uéinkovitost /
Measure actual performance

Propisivanje popravnih radnji /
Provide remedies

6. Postavljanje kontrole procesa /
Establish process controls

Tumacenje razlicitosti /
Interpret the difference

Bavljenje otporima prema promjenama /
Deal with resistance to change

7. Prijenos na operacije /
Transfer to operations

Djelovati na razlicitost /
Take action on the difference

Kontrolirati u cilju zadrzavanja
prednosti / Control to hold the gains

lzvor:https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.1023.6553&rep=repl&type

=pdf
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3. KVALITETA U JAVNOM SEKTORU

Interes za pitanje kvalitete s godinama se povecava, pogotovo u javnom sektoru. U ovom dijelu
rada stoga je opisano uvodenje samog sustava kvalitete, zatim na koji nacin se upravlja

kvalitetom kao i upoznavanje sa klju¢nom standardizacijom normi, odnosno ISO 9000.

3.1. Uvodenje sustava upravljanja kvalitetom- primjena ISO 90001 na javna tijela

Pojedine su grane industrije, kao 1 drzave razvile polako svoje standarde u svim podruc¢jima pa
se tako javila i potreba za stvaranjem medunarodnih normi. ISO je organizacija koja razvija
standarde koji pomazu organizacijama kako bi se ukljucile u svjetsko trziste. Cjelovit je razvoj
pocelo jos 1963. godine s normom MIL- 9589, iz koje se joS pocetkom sedamdesetih godina
razvio NATO pravilnik AQAP (Allied Quality Assurance Publications) koji je bio samo temelj

kako bi se dalje razvijale norme za upravljanje kvalitetom.

ISO norma 9001 je norma koja je primjenjiva za svaku organizaciju, bez obzira o kojoj se
djelatnosti radi, kao 1 o njenoj veli¢ini. Vazno je da se neprekidno radi na poboljSavanju
vlastitog sustava upravljanja kvalitetom. Koristi koje se javljaju od primjene norme ISO 9001
su unutarnje 1 vanjske. Unutarnje koristi su povecanje ucinkovitosti proizvodnje, manje
greSaka, povecanje zadovoljstva unutar same organizacije, kontinuiranog unapredenja kao 1
povecanje profita. Vanjske koristi koje uklju¢uju medunarodno priznanje za sustav kvalitete,
povecanje Sansi na inozemnim trziStima kao i1 povecanje zadovoljstva kupaca. Tvrtke koje
uvode sustave upravljanja kvalitetom prema ISO 9001 smanjuju negativne utjecaje poslovnih
aktivnosti na kvalitetu. Organizacije koje posjeduju certifikat za sustav upravljanja kvalitetom
a koji je izdan od strane akreditiranih certifikacijskih kucéa, moraju stalno odrzavati te
poboljSavati sustav upravljanja kvalitetom §to se provjerava svake godine, dok se sam certifikat

obnavlja nakon tri godine. °

5 lusinfo.hr. (14.02.2022.). Sustav upravljanja kvalitetom — primjena medunarodne norme ISO 90001 i internog
audita na rad i funkcioniranje upravnih tijela. URL: https://www.iusinfo.hr/aktualno/u-sredistu/49471
(pristupano 21.09.2022.)
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3.1.1. ISO certifikat

Certifikat ISO 9001 je potvrda o uspjeSnom zadovoljavanju zahtjeva medunarodne norme ISO
9001 Sustava upravljanja kvalitetom. Mnoge organizacije danas mogu imati uspostavljen
sustav kvalitete prema zahtjevima navedene norme, no tek kada produ postupak certifikacije
dokazuju uspjesnu implementiranost sustava kvalitete te tako onda i njihovi klijenti, kao 1 ostali
sudionici stjecu povjerenje u uveden sustav upravljanja kvalitetom. Certificiranje je zapravo
postupak u kojem organizacija koja je neovisna, na temelju ocjenjivanja utvrduje da li
zadovoljava proizvod, proces sustav upravljanja ili osoba kriterije koji su sadrzani u odredenom
normativnom dokumentu. Tijelo koje provodi postupak certifikacije ocjenjuje dokumentaciju i
rad u praksi organizacije koja se zeli certificirati prema odredenim normativnim dokumentima.
6

Na temelju provedenog ocjenjivanja sukladnosti, certifikacijsko tijelo dodjeljuje certifikat
podnositeljima zahtjeva za istim, posebice ukoliko su ispunjeni svi uvjeti prema propisanome.
Certifikacijsko tijela su tijela koja provode certificiranja sustava upravljanja, a svoju
osposobljenost dokazuju radom koji je u skladu sa zahtjevima norme ISO/IEC 17021
Ocjenjivanje sukladnosti- Zahtjevi za tijela koja provode audit i certifikaciju sustava
upravljanja prema kojoj se mogu akreditirati. Koraci koji vode do certifikata su slijede¢i. Dakle,
prvo uprava Zeli, odnosno ona odlucuje ono $to Zeli, koji su to ciljevi te koliko certifikacija
pomaze samom poslovanju. Nakon toga, potrebno je odabrati 1 one zaposlenike koji ¢e raditi
na poslovima kako bi se dobio certifikat. Tada slijedi nabava opreme koja je nuzna i prema
kojoj se Zeli napraviti certificiranje u Hrvatskom zavodu za norme. Vazno je proc¢i kroz sve
zahtjeve norme da se vidi mogu li se na neki nacin ispuniti zahtjevi Zeljene norme. Potrebno je
poslati zaposlenike na edukaciju kako bi mogli raditi na poslovima certifikacije. Nakon toga,
bitna je procjena da li su organizaciji mozda potrebne 1 dodatne konzultantske usluge, no pritom
treba pripaziti koga odabrati. Prije samog ugovaranja poslovanja, vazno je i da konzultanti znaju

i mogu dokazati da su osposobljeni kako bi radili poslove konzultiranja koje trebaju.

Slijedeci je korak izrada same dokumentacije koja se sastoji od Priru¢nika za kvalitetu, zatim
postupaka te radnih uputa. Nakon toga, zaposlenici se upoznaju sa dokumentacijom u namjeri

da je i primjenjuju. Tada slijedi odabir certifikacijskog tijela, ¢iji je broj u Hrvatskoj poprili¢no

velik. Nakon odabira tijela,, dogovaraju se rokovi i termini certificiranja. U posljednjoj se fazi

6 Svijet-kvalitete.com. (16.09.2014.). Certifikat 1SO 9001. URL: https://www.svijet-kvalitete.com/index.php/ne-
propustite/2395-certifikat-is0-9001 (pristupano 21.09.2022.)
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provodi certificiranje koje provodi certifikacijsko tijelo. Rezultat napora i slijedenih koraka je

na kraju vidljiv i u samoj dodjeli certifikata.”

3.2.  Modeli upravljanja kvalitetom u javnom sektoru

Najpoznatiji modeli upravljanja kvalitetom su:
1.) Demingov krug ili PDCA krug kvalitete
2.) Baldrigeov poslovni model izvrsnosti

3.) EFQM model

U nastavku ovog potpoglavlja opisani su poznat i navedeni modeli kojima se upravlja

kvalitetom u javnom sektoru, dok na slici niZe prikazana njihova usporedba.

Model: = Demingova nagrada MBNQA - Malcolm EFQM — EQA (Evropska

Baldrige nagrada nagrada za kvalitetu)
+10 kriterija za * 7 kriterija za 9 iterla za
primjenu TQM-a primjenu TQM-a Ll TN
Fokus: | +Duie grupe: *Dvie grupe: *THgrije:wddtvg
sposobnosti i sposobnosti i procesi i kljucni
rezultati rezultati pokazitelj
rezultata
Il * Poboljsanje i - Poboljsanje
razmjena najbolje zadovoljstva
Procjena i priznanje za prakse u Americi zaposlenika i kupaca
* Alat za razumijevanje * Utjecaj na drustvo i

' metode kontrole

Cilj: : i upravljanje poslovne rezultate
kvalitete u Japanu performansama, * Pokretanje TQOM - a i
planiranje, obuku i postizanje globalne
ocjenjivanje konkurentnost

evropske ekonomije A
Slika 1. Prikaz najvaZnijih modela kvalitete

Izvor: https://www.slideshare.net/kathairo/modeli-i-principi-upravljanja-kvalitetom

7 Ibid. (pristupano 22.09.2022.)
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3.2.1. Demingov krug kvalitete ili PDCA krug

Utemeljen je na pretpostavci kako je za u€inkovito funkcioniranje organizacije potrebno prvo
utvrditi njene procese a zatim njima upravljati na efikasan nacin. Nacelo predstavlja neprekidno
poboljsavanje koje se temelji na konstantnom unapredenju svih procesa u samoj organizaciji.
Sama metodologija utemeljena je na Walter Andrew Shewpart principu kojeg je William
Edwards Deming ucinio poznatim pod nazivom Demingov krug. Demingov krug se definira
kao temelj kontinuiranog unapredivanja kako bi se poduzele aktivnosti u smjeru planiranja-
provjere- djelovanja. Globalno, stoga je prihvacen naziv PDCA krug (plan- do- check- act). Na
iducoj je slici prikazan Demingov krug. (Matkovi¢, 2018.)

o .
[~

Izvor: https://repozitorij.unipu.hr/islandora/object/unipu%3A2277/datastream/PDF/view

Slika 2. Demingov (PDCA) krug

3.2.2. Baldrigeov poslovni model izvrsnosti

Baldrigeov model je idealan nacin za predstavljanje kao i razmisljanje o upravljanju u¢inkom,
organizacijskoj konkurentnosti te stvaranju vrijednosti. U Baldrigeovom modelu ima sedam
kriti¢nih aspekata prikazanih na donjoj slici a koji se uzimaju u obzir kako bi se upravljalo

izvrsno$céu izvedbe kao i konkurentnosti. 8

8 Accaglobal.com. (n. d.). Baldrigeov model izvrsnosti izvedbe. URL.: https://www-accaglobal-
com.translate.goog/in/en/student/exam-support-resources/professional-exams-study-resources/strategic-business-
leader/technical-articles/baldridge.html? x_tr sl=en& x_tr_tl=hr& x_tr_hl=hr& x_tr_pto=sc (pristupano
22.09.2022.)
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Organizational Profile

Environment, Relationship, And Strategic Situation

2
1

baldridge

3

Customer Focus

4

Slika 3. Baldrigeov model

lzvor: https://www-accaglobal-com.translate.qgoog/in/en/student/exam-support-
resources/professional-exams-study-resources/strategic-business-leader/technical-
articles/baldridge.html? x tr sl=en& x tr tl=hr& x tr hl=hr& Xx tr pto=sc

Na samom vrhu modela je i kontekst u kojem je organizacija, tj. organizacijski profil koji se
odreduje primjenom raznih strateskih metoda kao Sto su SWOT ili PESTLE analiza, koji
ukljucuju razumijevanje iste organizacije, njene pozicije ali i okruzenja. Baldrigeov model
izvrsnosti sugerira kako bi se lideri trebali usmjeriti na aspekte koji su navedeni u samoj slici,
da osiguraju ucinkovito upravljanje poslovnim u€inkom te stvore izvrsnost i poboljSaju

konkurentnost. °

3.2.3. EFQM model

EFQM je akronim za Europsku zakladu upravljanja kvalitetom, koja je osnovana 1988. godine,
sa ciljem stvaranja platforme na kojoj organizacije mogu uciti jedna od druge kako bi mogle
kontinuirano poboljsavati svoju izvedbu. EFQM model ili model poslovne izvrsnosti je
najpopularniji alat kojim se upravlja kvalitetom u Europi, a koristi ga vise od 30.000
organizacija kako bi poboljsalo ucinke, stvorile odrzive rezultate te poticale uc¢inke. EFQM
model pomaze u razmisljanju kao i o samoprocjeni. Osnovu EFQM modela ¢ini koncept Total
Quality Management (TQM). EFQM model se sastoji od pet kriterija koji su dodatno podijeljeni

u pet omogucivaca kao i Cetiri rezultata za upravljanje promjenama te poboljSanju ucinka. Pet

° lbid. (pristupano 22.09.2022.)
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je organizacijskih podrucja koji pokazuju kako se ciljevi mogu posti¢i. To su rukovodstvo,
narod, politika i strategija, partnerstvo te resursi i procesi. Cetiri su rezultata koji pokazuju kakvi

su planirani ciljevi, to su rezultati ljudi, kupaca, rezultati drustva te rezultati izvedbe. 1°

Enablers Results

People
results

Processes, Customer Business

results results

Leadership @& Strategy Products &
Services

Partnerships & Society
resources results

Slika 4. EFQM model izvrsnosti

Izvor: https://www-toolshero-com.translate.goog/quality-management/efgm-
model/? x tr sl=en& x tr tl=hr& x tr hl=hr& x tr pto=sc

Primjenom ovog modela organizacijama se omogucuje dobivanje uvida kao sustava upravljanja
u kvaliteti svog trenutnog operativnog upravljanja. Organizacija moze formulirana poboljSanja
implementirati u fazama. Procjena se sastoji od pet koraka a to su postavljanje standarda za
devet klju¢nih podrug¢ja, zatim utvrdivanje kvalitete koja je trenutna u operativnom upravljanju,
odredivanja 1 formuliranja prioriteta poboljSanja, ukljucivanja poboljSanja u razne planove kao

i stvarnu provedbu i pracenje popravnih radnji. !

10 Tolshero.com. (n. d.). EFQM model. URL: https://www-toolshero-com.translate.qgoog/quality-
management/efqm-model/?_x_tr sl=en& x_tr_tl=hr& x_tr hl=hr& x tr pto=sc (pristupano 23.09.2022.)
11 Ibid. (pristupano 23.09.2022.)
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3.3. Elementi za postizanje zadovoljavajuce razine kvalitete u javnom sektoru

Do sada, provedeno je zaista mnogo istrazivanja o kvaliteti na temelju kojih se uopce 1 doslo
do modela kvalitete. Modeli kvalitete sadrze upravo desetke Kkriterija koji su relevantni kako bi
javni sektor funkcionirao. U ovom je poglavlju analizirana su etiri kriterija kao §to su liderstvo,
strategije i politike, upravljanje ljudskim resursima, materijalnim resursima kao i pitanjima
kako javni sektor obavlja aktivnosti koje su kljuéne kako bi se postigli Zeljeni rezultati. Na

iducoj je slici prikaz modela kvalitete koji ukljucuje elemente koji su analizirani u ovom dijelu

rada.
1
|
MOGUCNOSTI >|| REZULTATI
|
Upravljanje C::) ZLadovoljstve
A ljudskim  f osoblja f 3
resursima iI
H ::) Ladovoljstvo
gradana <:>
. Strategija i Upravljanje ﬂ Finansijski i
= <:> politike C:: procesima drugi rezultati
Drutvena
ﬁ ::> odgovornost C:’)‘
Upravljanje Zadovoljstvo
| 1 materijalmim [ C::) isporufilaca i c::;
resursima partnera

INOVACIJE 1 UCENIE

Slika 5. Prikaz modela kvalitete
lzvor: http://zbornik.efb.ues.rs.ba/dokumenta/Zbornik radova 6-2011/Zbornik radova 6-
2011 p202-209.pdf

Prvi je kljucan element liderstvo. Promjene koje su izazvane unutarnjim kao i vanjskim
¢imbenicima mogu utjecati na proces usmjeravanja javnog sektora k Zeljenom pravcu. Stoga,
vazno je da gradani prepoznaju i izaberu licnosti koje imaju vizionarske sposobnosti i koje ¢e

ujedno usmijeriti razvoj cjelokupne zajednice. Liderstvo se veZze uz sposobnost razvoja ideje
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organizacije, njene vizije kao 1 ostalih vrijednosti vladajuce ideje koje odgovara na tri kljucna

pitanja poput ,,$to”, ,,zasto i ,.kako*. (Us¢umli¢ i Jeki¢, 2011.)

1.) Vizija je (,,5to*) slika buducnosti kojoj se tezi,
2.) Svrha misije je (,,zaSto*“), odgovor organizacije na pitanje postojanja i

3.) Sustinske vrijednosti (,,kako*) na koji nacin se djeluje u skladu sa misijom.

Osnovni su elementi liderstva da se stvori zajedniCka vizija, definira i sprovede misija,
uspostave sistemi vrijednosti te uklju¢i u primjenu sistema menadzmenta kao i pruzanje

motivacije ljudskim resursima. (Sengi, 2003.)

Drugi je element Strategija razvoja kao i politike. Strategija razvoja je klju¢an element u
kojem se ujedno definiraju strateSki kao i operativni ciljevi, programi i projekti koji su

neophodni da bi se ostvarila vizija razvoja. Osnovni elementi ovog kriterija su:

1.) Zasnovanost politike 1 potreba na ocekivanjima gradana kao i drugih grupa,
2.) Pracenje, vrednovanje i azuriranje strategija i politika,

3.) Implementiranje strategija kao i planova.

Treéi je element upravljanje ljudskim resursima koji podrazumijevaju da se istovremeno
podigne kompetentnost kao i motiviranost osoblja te uvjeta u kojima oni rade. Osnovni su

elementi ovo kriterija da se:

1.) Planiraju, osiguraju kao i racionalno koriste ljudski resursi,
2.) Unaprijedi kompetentnost,

3.). Ukljuci osoblje kao i razvije timski rad.

Procesni pristup je Cetvrti element. Potrebni koraci koji su vazni kako bi se definirao proces
su identificiranje i razgraniCenje, analiziranje stvarnog stanja procesa, zatim koncipiranje

potrebnog procesa te realizacija potencijala za poboljsanje. (Arsovski, 2006.)

1.) Definiranje procesa,
2.) Izvodenje procesa,

3.) Pracenje 1 mjerenje procesa,
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4.) Unapredivanje procesa.

3.4. Medunarodna organizacija za standardizaciju (ISO)

S obzirom na sve veéu globaliziranost zemalja kao i njenih kultura te opcenito manje
izoliranosti, tako je doslo do stvaranja potrebe standarda u svemu, bilo da se radi o znanostima,
mjerenju, kvaliteti, proizvodnji pa i znanosti o okoliSu, sigurnosti, trgovini, putovanjima i
suradnjama... Medunarodna je organizacija za standardizaciju (ISO) dijete dviju organizacija
koje su zapravo zasebne, to su Medunarodna federacija nacionalnih udruzenja za
standardizaciju (ISA), osnovane 1926. godine u New Yorku, te Odbora za koordinaciju
standarda Ujedinjenih naroda (UNSCC). *?

Slika 6. ISO- logo

Izvor: https://hr.wikipedia.org/wiki/Me%C4%91unarodna organizacija za standardizaciju

Dvadeset je pet zemalja, 1946. godine poslalo svoje delegate u London s ciljem sastajanja u
Institutu gradevinskih inzenjera s nadom kako ¢e kona¢no uspostaviti medunarodnu agenciju
koja bi mogla stvoriti industrijske standarde koji bi se prihvatili i na medunarodnoj razini. ISO
je osnovan kasnije, odnosno 23. veljace 1947. godine pocinje sa radom. ISO je u posljednjih
Sest desetljeca uspostavio 1 stvorio vise od 16,500 standarda. Teretni kontejneri, kao 1 bankovne
te telefonske kartice, racunalni protokoli i metode ispitivanja, samo su neki od standarda koje
je postavio ISO olakSavajuéi trgovinu ali 1 razmjenu diljem svijeta. ISO danas povezuje 157
nacionalnih instituta za standarde iz cijelog svijeta- svaku zemlju ¢lanicu predstavlja jedan

institut. Sredi$nje tajnistvo, koje ima sjediste u Zenevi, Svicarskoj, upravlja ISO-om.

12 Objagnjeno.com. (24.08.2022.) Sto je medunarodna organizacija za standardizaciju (ISO)? URL:
https://objasnjeno.com/sto-je-medunarodna-organizacija-za-standardizaciju-iso/ (pristupano 24.09.2022.)
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ISO se definira kao demokratska organizacija u kojoj svaka zemlja ¢lanica ima jedan glas. Uz
to, svaka od njih ima i jednak utjecaj, dok su svi standardi dobrovoljni. ISO nema ovlasti da
provede standarde koje ujedno uspostavlja. Standardi su vodeni trziStem, uspostavljeni
konsenzusom 1 vrlo relevantni za trenutne potrebe koje postavljaju potrosaci, zatim vlade,

poduzeca kao 1 trzisni trendovi.

ISO uspostavlja standarde koji definiraju kvalitetu, kao i sigurnost te zamjenjivost proizvoda,
tu su 1 standardi zastite okoliSa, zajednicki tehnicki jezik kao i1 terminologija, klasifikacija
materijala, ispitivanje i analizu proizvodnje. ISO 1 dalje ima klju¢nu ulogu u uspostavi
standarda koji su prihvaceni i od strane zemalja Clanica. Posebno se isti¢e i za sudjelovanje
zemalja koje su u razvoju pa ulaze i dodatne, velike napore da pruza upravo takvim zemljama

financijsku potporu kao i tehni¢ku pomo¢ da budu dio globalne standardizacije. 13

3.5. Utjecaj upravljanja kvalitetom na poslovanje

Upravljanje kvalitetom je postalo pojacan predmet istrazivanja, posebice nakon S$to je
Republika Hrvatska usla u Europsku uniju. Provedena istrazivanja pokazala su kako Republika
Hrvatska nije dovoljno napredovala kako bi provela reforme koje bi joj osiguravale stalan
gospodarski rast. Hrvatska treba na svjetskom trZiStu rada osiguravati konkurentnost. Sustavi
za upravljanje kvalitetom sluze kao pomo¢ menadzerima 1 vlasnicima, pa i1 radnicima kako bi
prilikom implementiranja boljeg i kvalitetnijeg poslovanja ostvarili dugoro€an napredak tvrtke.

(Blazevska- Stoilkovska, Hanak i Zileska- Pan¢ovska, 2015).

Hrvatski javni sektor danas ima, ve¢inom, uveden sustav kvalitete prema [SO normama, dok se
kultura kvalitete kao i usvojenost normi ¢esto njeguju u praksi. Implementiranje ISO normi kao
1 drugih mjera za kontrolu kvalitete ovisi o uspjesnosti tvrtke kao 1 o samoj djelatnosti i sektoru

u kojem djeluje. (Bakovi¢, 2009.)

Standardi kvalitete nisu podlozni promjenama. Ako se u obzir uzmu i norme koje su univerzalne
kao 1 njihove funkcije, pretpostavka je da ¢e organizacija koja ih provodi napredovati u

poslovanju. Ukoliko je sustav upravljanja kvalitetom dobar, odnosno dobro poslozen, tada on

13 Ibid. (pristupano 23.09.2022.)
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osigurava i zadovoljstvo potrosaca ali i radnika unutar poduzeca. U tom slucaju, tvrtka ne
ostvaruje samo materijalnu ve¢ i unutarnju dobit jer se gradi na razvoju kulture kvalitete kod
zaposlenika medu kojima se ostvaruju dobri odnosi. Implementiranje sustava kvalitete
omogucuje ujedno da se proizvodi implementiraju i na medunarodno trziste kako bi privukli
investicije kao 1 kapital i van granica Republike Hrvatske. Tvrtke tako postaju vise
konkurentnije i spremnije su dati odgovor na izazove koje donosi moderno doba. (Blanda,
Dolacek- Alduk i Mikuli¢, 2010.)

3.6. Opéenito o seriji normi ISO 9000

Danas je prisutan velik broj normi kvalitete koje su razvijene za sva podruc¢ja ljudskog
djelovanja. O normama, o kvaliteti pa i o certifikatima, prica se u kontekstu uspjesnosti,
konkurentnosti tvrtke, podizanju profita, stvaranju dodane vrijednosti kao i obrnuto. Uputama
koje predlazu norme nastoji se usmjeriti tvrtku da ona uspostavi zeljen sustav kvalitete po normi
ISO 9001 kako bi ispunila zahtjeve koje tvrtka kao takva, i treba usvojiti. Norme kvalitete
evoluirale su do danas, ali njihovi su potencijali jo$ uvijek nedovoljno iskoristeni. Moguénosti
za poboljSanje vidljive su u fazi uvodenja, zatim aktivnosti koje su pripremljene,
dokumentiranju pa i u edukaciji, ¢ak i nakon faze certificiranja. Moguca su poboljSanja i u
podrucju upravljanja potencijalima zaposlenika koji sudjeluju i pomazu u uspostavljaju sustava
kvalitete u tvrtki, pa se tu ubrajaju i menadzeri, zatim rukovoditelji, zaposlenici, konzultanti te
interni auditori. Jedan je od glavnih razloga neiskoriStenosti potencijala raj §to se za cilj
uspostavljanja sustava kvalitete po 1ISO 9001 postavlja dobivanje certifikata, koji sam po sebi
zatim osigurava veci broj poslova koji su unosni. U podrucju kvalitetnog upravljanja najveci je
problem upravo manjak educiranosti kao i znanja $to dovodi do nedovoljnog iskoriStavanja

onih sustava kvalitete koji su mozda ve¢ duZe vremena implementirani u tvrtki.

Certifikat sustava upravljanja kvalitetom prema ISO 9001 omogucuje tvrtkama da one postanu
konkurentne na globalnom trzistu ili ¢ak da se pokaze kao jedan od preduvjeta kako bi se
sklopili novi poslovi. Tvrtke same odlucuje je li certificiranje za njih samo formalnost, odnosno
dokumentirana posljedica mozda nepristranog i autoriziranog audita. Za takvo prosudivanje je
dobro definirati i odrediti strategije, vidjeti i stanje na trziStu koje je sklono ¢estim promjenama,
kao 1 razumjeti dimenzije koje se odnose na resurse, vrijeme ali i1 na financije. Vazno je uociti

I pritom kako posjedovanje certifikata po navedenoj normi nije nuzan uvjet da tvrtka bude
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uspjesna ili dovoljno konkurentna. Tvrtke shvacaju kako je prelazak na ISO 9001 zahtjevan,
dugotrajan a moze iziskivati i vece financijske troskove. Mnogi smatraju kako je to potrebno
uvodenje samo dio propagande o potencijalnim dobrobitima koje ona nosi, pa su tako nastale i
brojne kritike prema cijelom sustavu upravljanja kvalitetom. Postoji niz razloga za to a neki su
da je certifikat samo estetski i modni dodatak, da se uvodi samo zato jer se to traZi u raznim

natjecajima, kao obveza zbog zahtijevanja kupaca.

3.7. Nagrade za kvalitetu u javnom sektoru

Kada se govori o instrumentima za podizanje kvalitete, tada valja spomenuti i nagrade koje se
dodjeljuju onim organizacijama koje su najuspjesnije. Pritom, valja spomenuti kako se ne radi
samo o nagradama za kvalitetu ve¢ i o ¢injenici kako su nagrade dodijeljene i za inovacije,
povecanje efikasnosti i1 slicno tome. Svakako, radi se o nagradivanju gdje je kvaliteta jedan od
parametra za njihovu procjenu. Razlikuju se dvije vrste nagradivanja kao instrumenta kojima
bi se podigla kvaliteta. Prva se funkcija odnosi na uvodenje elemenata kvazitzista u podrucju u
kojem nema trzi§nog mehanizma putem kojeg bi se osigurala kvaliteta proizvoda. Nagradivanje
se javlja kao benchmarking instrument, odnosno kao tehnika kojom se kljuéni podaci o
proizvodnom procesu u nekoj organizaciji usporeduju sa podacima jedne ili viSe organizacija s
ciljem povecanja efikasnosti kao 1 efektivnosti organizacije. Samim time, potie se kultura
natjecanja. Neki smatraju da je natjecanje ujedno neprikladan termin s obzirom da dodjela
nagrada za kvalitetu ne predstavlja nadomjestak trziSnom natjecanju jer gubitnika u ovom
slu¢aju nema. Dovoljno je nekada samo sudjelovati bez toga da se stekne nagrada jer je vazno
prepoznati podrucja u kojima se potrebno dalje usavrSavati i razvijati. Nagradivanjem se nastoji
identificirati one organizacije koje su uspjesne iz ¢ijih bi primjera mogli uciti i drugi neovisno

jesu li sudjelovali u natjecanju ili nisu.

U novije se vrijeme govori o0 tzv. benchlearning konceptu kojeg je razvio $vedski konzultant
Karlof (1994.) i primjenio ga na javni i privatni sektor. Naglasio je i kako je benchlearning
metoda ucenja kako bolje razumijeti i poznavati vlastito poslovanje gledaju¢i ga u svijetlu tudeg
iskustva. Zbog mogucih problema koji se javljaju kod provedbe ocjenjivanja kvalitete, vazno
je da ziri koji provodi postupak ocjenjivanja kao i dodjele nagrada bude sastavljen od stru¢njaka
koji objektivno obavljaju svoj zadatak. IstiCu se takoder 1 neki od nedostataka nagradivanja u
javnom sektoru. Neki od autora govore kako nagrade za kvalitetu nemaju utjecaja na

organizacije u kojima nedostaju elementi kulture u¢enja. Cini se da je organizacijska kultura
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kljucna za efikasnost kao i za efektivnost nagradivanja kao 1 instrumenata kojima bi se podigla
kvaliteta. Neki od autora takoder smatraju kako nagradivane organizacije mogu postati
samozadovoljne kao i nemotivirane za svoj daljnji napredak, dozivljavaju se kao gubitnik §to
je kontraproduktivno kako bi se poboljsalo postojece stanje. Velik broj nagrada moze dovesti

do suprotnog efekta.

U zelji da se privuce Sto veci broj sudionika, pojedini organizatori snizavaju kriterije kako bi
dobili nagrade i tako privukli organizacije koje su vodene zeljom za pobjedom. Inflacija
nagrada vodi do prestiza koji je voden kako bi se stekla nagrada. Nagrada je dokaz kvalitete
rada kao i jedan od marketinskih instrumenata kako bi se privukli korisnici, odnosno da se
prosire djelatnosti na kojima organizacija jos$ nije stekla reputaciju. U svakom sluc¢aju, nagrada
stvara dobru reputaciju kao i promoviranje dobre prakse. Nagrade za kvalitetu vuku svoje
korijene iz privatne prakse. Prva je nagrada Deming Prize koja je uvedena od strane Drustva
japanskih znanstvenika i inZenjera u Japanu, 1951. goine sa ciljem unapredenja tehnicke
kvalitete proizvoda. Kako bi se povecala i konkurentnost, americ¢ke su se kompanije suocile sa
jeftinim kao 1 kvalitetnim japanskim proizvodima. Tamosnji su industrijalci pokrenuli nagradu
koja je nazvana Malcolm Badrigde National Quality Award. Prva nagrada u Europi, pod
nazivom European Quality Award (EQA) koja danas ima naziv EFQM nagrada za izvrnost
(EFQM Excellence Award) je uvedena 1992. godine u okviru Europskog udruzenja za
upravljanje kvalitetom neprofitne organizacije koja je utemeljena krajem 1980- ih godina od 14
najvecih europskih trgovackih drustava koja su prepoznala vaznost kvalitete poslovanja.

(Dzinié, 2012.)

3.8. Prednosti i nedostaci certificiranog sustava upravljanja kvalitetom

Uloga sustava upravljanja kvalitetom je trajno poboljSanje performansi poduzeca s aspekta
strana koje jesu zainteresirane. Sustav upravljanja kvalitetom ima i svoje prednosti i nedostatke
koji su prikazani u tablici koja slijedi. Opcenito govore¢i, od prednosti valjda spomenuti
poboljSanja koja se odnose na organizacijsku strukturu, dok se nedostaci odnose na
neadekvatnu tehnologijsku opremu ili nezadovoljstvo zaposlene radne snage na ¢emu posebno

treba graditi sustave koji su temelj za svako poslovanje. (Gundié, Jugovié i Culin, 2013.)
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Tablica 3: Prikaz prednosti i nedostataka certificiranog sustava upravljanja kvalitetom

PREDMNOSTI: NEDOSTATCI:

MARKETINSKI: Bolja komunikacija s kupcima Zloupaotreba certifikata kroz promidzbu
Bolje razumijevanje potreba kupaca Merazumijevanje od strane dobavljada
Povecano povijerenje kupaca Eliminacija dosadaznjih dugogodignjih
Kwalitetniji proizvodi i usluge partnera
Vedi stupanj zadovoljstva kupaca - korisnika Priviemeni gubitak tr#ita zbog inovacija na
proizvodu ili usluz
ORGAMNIZACILISKI: Mogudnost pradenja | mijerenja  stupnja | Meadekvatna i nagla promjena organizacijskog
ostvarivanja pojedinacnih ciljeva ustroja
Dokumentiranost poslovnog sustava MNerazumijevanje dijela dokumenata kvalitete
Optimalizacija kolicine dokumentacije Prekomjerna produkcija nepotrebniby
Usvajanje novih metoda poboljianja dokumenata
Jasno definirana cdgovornost na svim razinama | Merazumijevanje  funkcijske | procesne
Ukljuéivanje mladih struénjaka u sustav odgovornosti
Upravljanje resursima
LakZe upravljanje procesima i veca udinkovitost
procesa
PSIHOLOSKI: Medvosmislena interpretacija postupaka Mi#i stupanj zadovoljstva zaposlenih
Preventivna edukacija Inovacija, optimalizacija, reinzenjering procesa
Visi  stupanj zadowvoljstva, angaimana i | Nufnost permanentnog obrazovanja
motivacije zaposlenih na svim razinama Memogucnost slobodnog tumadenja postupaka
Poboljitana interna komunikacija Strah od dodatnih obaveza
Bolja informiranost zaposlenih Raskid s dosadasnjim nacinom rada i ponasanja
Vigi stupanj korporacijske kulture Moguénost mjerenja radnog doprinosa
Vigi stupanj swijesti o kvaliteti Strah od odgovornosti
Moguénost lakseg otkrivanja uzroka pogreiaka
Strah od promjena
FINANCLISKI: Mogudnost kvantitativne analize svih poslovnih | Prekomjema ulaganja za kvalitetu nakon tocke
dogadaja optimuma
Smanjenje potrebe za dodatnom kontrolom MNepotrebne prekomjerne kontrole
Smanjenje troikova proizvodnje zbog pradenja | Promjens u strukturi ukupnih troskova
troskova kvalitete Smanjeni financijski efekti zbog velikog utjecaja
Povecanje produktivnosti psiholoskih efekata
Mogudnost predvidanja pogresaka i smanjen
broj pogresaka
Pobolifanje profitabilnosti poduzeda

lzvor: https://hrcak.srce.hr/file/192594
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4. CAF U JAVNOM SEKTORU

Kvaliteta javnog sektora je koncept kojim se, posebice danas, Zeli posti¢i zadovoljstvo
korisnika, odnosno to je onaj koncept koji se temelji na upravljanju procesima kao i rezultatima
u samoj organizaciji. Svrha instrumenata upravljanja kvalitetom je da osiguraju postizanje
zeljenih rezultata bilo koje organizacije kroz u¢inkovito poboljSanje i stratesko promisljanje.
Stoga, uz ostale razne modele, razvijen je i tzv. CAF model (Common Assesment Framework)
koji je ve¢ Siroko primijenjen u organizacijama diljem Europe ali i van nje. U Republici
Hrvatskoj napravljeni su do sada strateski planovi za promicanje sustava kvalitete kao i

primjena CAF-a modela u Republici Hrvatskoj. (Musa, 2016.)

4.1. Definicija i struktura CAF modela

Common assesment framework ili zajednicki alat procjene (CAF) je alat kojim se upravlja
kvalitetom u javnom sektoru. Sluzi za samo procjenjivanje kao 1 performanse u organizacijama
javnog sektora. CAF je nastao iz kooperacija EUPAN mreze pa se ujedno smatra i glavnim
europskim alatom za kvalitetu u upravljanju te postizanju izvrsnosti javnog sektora pri ¢emu se
fokusira na proces digitalizacije, agilnosti, odrZivosti, razlikovnosti kao i inovacija. CAF je
besplatan i dostupan u javnoj domeni kako bi pomogao javnim organizacijama upravo u
provedbi njihovih performansi. Konstruiran je upravo kako bi imao primjenu u svim
segmentima javnog sektora pa je stoga primjenjiv na federalnoj, nacionalnoj kao i na
regionalnoj ali i lokalnoj razini. Razvijen je za europski kontekst, no unato¢ tome moze se
koristiti u svim organizacijama u svijetu. CAF je, kako je ve¢ i navedeno, u pojedinim
dijelovima ovog rada, dio obitelji Total Quality Management (TQM) modela i prvotno je bio
inspiriran modelom izvrsnosti europske zaklade, ve¢ spomenutom pod akronimom EFQM. Za
CAF se moze reci kako je to model za menadZzment performansama koji djeluju kao kompas
menadzerima kako bi pronasli put izvrsnosti. Temelji se na pretpostavci da se izvrsni rezultati
ostvaruju preko vodstva koje provodi strategiju kao i planiranje, vodi ljude te uspostavlja
partnerstva, upravlja resursima kao i procesima. CAF ima strukturu koja se zove devet kutija a
u njoj su ujedno identificirani glavni aspekti koji se razmatraju u organizacijskim analizama.

Aspekti koji su vazni kako bi CAF metoda bila primjenjiva su: (Godina, 2021.)
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1.) Vodstvo- koje zadaje smjer organizacije te stvara organizacijski temelj (podkriteriji koje
pokriva su odredivanje smjera organizacije preko odredivanja misije, vizije ali i vrijednosti,

upravljanje organizacijom kao i njenim performansama, kontinuiranim napretkom itd.)

2.) Strategija i planiranje- jedan od instrumenata koje koristi vodstvo (podkriteriji su
identificiranje potreba kao i zahtjeva strana koje su zainteresirane, zatim okoline te relevantnih

upravljacih informacija, razvoj strategija i planova...)

3.) Ljudi- predstavljaju instrument koji rabi vodstvo (podkriteriji su upravljanje kao i
unapredenje ljudskih potencijala te podrzavanje strategije organizacije, razvoj kao i upravljanje

kompetencijama ljudi),

4.) Partnerstva i resursi- odnose se na kooperacije vodstva, a resursi na stvari kao $to su budzet,
zatim intelektualni kapital te IT (podkriteriji su razvoj i upravljanje odnosima sa organizacijama

koje su relevantne, suradnja sa gradanima kao i organizacijama civilnog drustva).

5.) Gradani/ klijenti- postavlja se pitanje koliko su zapravo oni zadovoljni sa radom

organizacije. (podkriteriji su mjerila percepcije kao i mjerila performansi).

6.) Ljudi- prisutnost pitanja koliko su zaposlenici zadovoljni sa radom organizacije.

(podkriteriji su: mjerila percepcije te mjerila performansi).

7.) Drustvena odgovornost- postavljanje pitanja poput kakva je transparentnost organizacije

dok su podkriteriji jednaki kao i u prethodnim stavkama.

8.) Klju¢ne performanse- postavljanje pitanja kao Sto su kakav je output te ishod ostvarenja
organizacije? (podkriteriji su output i vrijednost za javnost te unutarnji rezultati kao $to je razina

efikasnosti.
Sve navedeno definira se kao koncept izvrsnosti koje je definirala Europska komisija za

upravljanje kvalitetom. CAF ih prevodi u javni sektor pa tezi tome da se unaprijede organizacije

javnog sektora. Nacela izvrsnosti CAF-a srocene su na slijedecoj slici.
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Slika 7. Naéela izvrsnosti CAF modela

Izvor: https://www.respaweb.eu/files/user/docs/CAF/CAF 2020 Croatian.pdf

4.2. Razlozi za koristenje CAF modela

CAF model ( Common Assesment Framework) je osmisljen kao katalizator sveobuhvatnog
procesa kako bi se organizacija poboljSala. CAF pruza podrsku javnom sektoru na nacin da
uvodi kulturu izvrsnosti, zatim pravilno provodi PCDA krug, odnosno da pomogne upravi kod
provodenja istog. Nadalje, on pruza podrSku kako bi se obavila samoprocjena zbog
sveobuhvatne provjere stanja organizacije. U konacnici, pomaze kako bi se definirale aktivnosti
u cilju poboljSanja. Brojni korisnici prepoznali su i prednosti koje pruza CAF model a to su

svakako:

1.) Prilagodenost javnom sektoru- Europski model upravljanja kvalitetom,

14 Mpu.gov.hr. (2019). Zajednicki okvir za procjenu- Europski model za poboljsanje javnih organizacija putem
samoprocjene. URL:

https://mpu.gov.hr/UserDocsimages//dokumenti/Projekti/EU%20projekti//CAF2020 _zajednicki%200kvir%20za
%20procjenu_HR.pdf (pristupano 27.09.2022.)
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2.) Zajednicki jezik- Pomoc¢ zaposlenicima da rasprave na konstruktivan nacin o pitanjima

organizacije,
3.) Ukljucivanje zaposlenika- Sustavno ukljucenje zaposlenika u poboljSanje organizacije,

4.) Poboljsanje na temelju dokaza- Poticanje organizacije da prikupljaju te na jedan u¢inkovit

nacin koriste te informacije ali i podatke.

5.) Nema vanjskih troskova- CAF model je dostupan bez troskova, odnosno on je besplatan, a

promice ga Europski resursni centar za CAF kao i mreza nacionalnih dopisnika za CAF.

6.) Dostupnost vanjskih povratnih informacija- Mreza CAF-a utvrdila je 2009. godine op¢i
postupak kojim pruzatelji vanjske procjene daju povratne informacije korisnicima CAF modela

u vidu daljnjeg razvoja organizacije.

4.3. CAF 2020

Okvir za samoprocjenu upravo zbog svoje ucinkovitosti nije mijenjan u odnosu na nacela na
kojima se temelji. CAF se i dalje sastoji od devet kriterija kao i 28 potkriterija, dok su samo
neki od njih na kraju preformulirani upravo zbog lakSeg razumijevanja. U CAF2020 ve¢i je
naglasak svakako na digitalizaciji kao 1 obracanju pozornosti na agilnosti, odrzivosti kao 1
raznovrsnosti u odnosu na povezanost operacijske sa strateSkom razinom kao podrska provedbi
reforme. Organizacije slobodno mogu prilagoditi implementiranje ovog modela svojim

potrebama kao i okolnostima.

4.4. Samoocjenjivanje CAF modelom- primjer lokalne samouprave

Smatra se kako ne postoji univerzalan kao ni primjenjiv na sve, model izvrsnosti pa je
zahvaljujuéi Sirokom opsegu analitickih mehanizama koji su primjenjivi, prilagodljiv svim
organizacijama javne uprave. CAF je dakle, prihvacen upravo kao jednostavan alat koji je
prilagoden upravo za samoprocjenjivanje. Svaka organizacija koja se nalazi u javnom sektoru,
kao i gradovi te lokalne samouprave, s imalo znanja i menadzerske prakse mogu koristiti CAF

model. Prednosti samoprocjenjivanja dolaze upravo iz nacela kako organizaciju najbolje

15 Ibid. (pristupano 27.09.2022.)

30



poznaju upravo oni koji rade u njoj ali to znanje nekako mozda rijetko koriste kako bi postigli
zacrtane ciljeve i poboljsali svoj rad. Stoga, moze se zakljuéiti kako samoocjenjivanje ima
ulogu izgradnje organizacijske kulture kako bi se iskoristili kadrovski ali i materijalni
potencijali. Samoocjenjivanje poti¢e i1 bolju komunikaciju, ucenje ali 1 usavrSavanje
zaposlenika. Kada se jedinica lokalne samouprave odlu¢i na uvodenje CAF modela, osnovna
je pretpostavka da se uspjeSno implementira dvosmjerna komunikacija u svim razinama
organizacije. Problem koji se moze javiti jest kako pridobiti sve zaposlene da provode CAF
model jer su ve¢ svjedocili upravo tome kako je neuspjeSan bio pokusaj inoviranje uprave gdje
je zapravo doslo do vidjela predrasude o tome kako je zapravo rije¢ o samo ,,jo§ jednoj*

inicijativi koja treba izlijeciti sve probleme. (George i Cooper, 2003.)

CAF s pravim samoocjenjivanjem osigurava da se provede ocjenjivanje na osnovi pokazatelja
koji su argumentirani, zatim da se postigne konzistentna usmjerenost kao i suglasje u vezi s
time §to je vazno uciniti kako bi se organizacija poboljsala, te ocjenjivanje prema kriterijima
koji su zadani kao i prihvac¢enim mjerilima u Europskoj Uniji. Nadalje, CAF model mjerenjima,
posebice onim periodickim, omogucuje da se prati napredak kao i usredotoCe postupci
poboljSanja na one pretpostavke uspjeha koje su identificirane kao najslabije. Tu je vazno
takoder spomenuti i povezanost strategije sa ciljevima, kao i benchmarking te pozitivhu

konkurentnost medu zaposlenima.

4.5. Najcesce postavljena pitanja prilikom upoznavanja sa CAF modelom

Kada se govori o CAF modelu, on je jednostavno stvoren kako bi imao pred sobom cilj,
odnosno da bude katalizator unapredenja institucija. Ujedno, CAF model tezi tome da ima bolje

usluge za gradane jer njegovo primjenjivanje pomaze kako bi se povecala kvaliteta usluga za

korisnike a time i njihovo zadovoljstvo. Stoga javni sektor ima ujedno i podrsku za: *°

1.) Uvodenjem kulture izvrsnosti,
2.) Postepenom primjenom logike PDCA plana,

3.) Provedbu procesa samo procjene u cilju provjeravanja organizacije,

16 Obuke.adsfhih.gov.ba. (n. d.). CAF najcesée postavijena pitanja. URL:
http://www.obuke.adsfbih.gov.ba/index.php/upravljanje-kvalitetom-caf-zajednicki-okvir-samoprocjene/1093caf-
osnovne-informacije (pristupano 29.09.2022.)
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4.) Skeniranje cjelokupne institucije zajedno sa njenim slabostima i snagama u kojima je

vidljiva potreba unapredenja kvalitete.

Stoga, neka od najceS¢e postavljenih pitanja vezana za CAF model javljaju se ¢im pocne i
njegova primjena u organizaciji. Jedno je od prvih pitanja, kako navode razna istrazivanja koja
su prikazana na internetskim stranicama i to da li institucija treba imati eksperte koji bi je vodili
kroz CAF model. Odgovor je da ne treba, upravo zato jer je metodologija kao i struktura jasna
I precizna kao i smjernice koje vode kroz CAF. Uz pravilnu primjenu smjernica, svaka
organizacija moze na jednostavan nac¢in do¢i do plana unapredenja. Za prvu implementaciju,
ukoliko netko osjeti da je nesiguran i da ima potrebu za trazenjem struéne pomoci, moze pronaci

eksperte i imati njihovu podriku prilikom provedbe. 1’

Drugo se pitanje odnosi na provedbu CAF-a u samo nekim dijelovima institucije gdje je
odgovor da je i to moguce. Svaki dio koraka koji se tada radi, potrebno je provesti na nivou
sektora ili druge organizacijske jedinice. Tada se CAF moze u nekoj od kasnijih faza, primijeniti
i u cijeloj organizaciji. Bilo je i upita da li je moguce provesti CAF samo procjenu online, dok
su pritom razna iskustva pokazala kako je 1 to moguce pa tako konkretan rezultat ne zavisi od
odabira metode provedbe, bilo da se radi o online provedbi ili uzivo. Kada se postavi pitanje
koliko je ¢lanova potrebno kako bi se provela samo procjena i1 koja je to¢no njihova uloga,
odgovor je kako se broj ¢lanova definira upravo zavisno i o veli€ini institucije 1 broju
organizacijskih jedinica jer bi svaka organizacija trebala biti predstavljena u radnoj grupi kako

bi se dobila procjena za cijelu instituciju.

Preporucljivo je da grupa ima maksimalno dvanaest ¢lanova ili manje. Potrebno je 1 da se
navede u RjeSenju o imenovanju Grupe za samo procjenu tko je CAF koordinator kao 1 tko ¢e
obavljati administrativne poslove za Grupu. CAF koordinator treba upravljati diskusijama koje
se odvijaju zajedno sa tajnikom. Nakon toga, priprema se prvi izvjestaj o samo procjeni koji se
daje rukovodstvu na uvid. Koordinator inicira kao i1 upravlja izradom Plana unapredenja
zajedno sa Grupom za samo procjenu. Grupa za samo procjenu tokom procesa uvodenja i
implementacije CAF-a mora se sastati tokom radionice za obuku, kako bi se postigao konsenzus

te Plan unapredenja- Akcijski plan. Ukoliko ne mogu prisustvovati svi ¢lanovi, bitno je da se

17 Ibid. (pristupano 29.09.2022.)
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tezi tome da je vecina prisutna kao i tome da tajnik izradi zapisnik sa sastanaka koji ¢e biti zatim
proslijedeni svim ¢lanovima Grupe za samo procjenu. Nadalje, postavlja se 1 pitanje koje je
idealno vrijeme za provedbu CAF. Medutim, tesko je zapravo predloziti pravo vrijeme koje je
idealno za samo procjenu na osnovu CAF, jer postoji puno faktora, ukljucujuéi ciljeve
rukovodstva, vrijeme, resurse i slicno tome. Vecina je organizacija zaokruzila cjelokupan
proces primjenjivanja CAF modela na tri mjeseca, uklju¢ujué¢i samo procjenu, izvodenje
zakljucaka kao i1 formuliranje Akcijskog plana za unapredivanje. Prema preporukama CAF
2020 smjernica- idealan je dakle, vremenski okvir da sudionici ostanu i budu usredoto¢eni na

rad, tri mjeseca. 18

4.6. Eksterna procjena za CAF

Organizacije koje su implementirale CAF se mogu prijaviti kako bi dobile oznaku ,,efektivnog
korisnika CAF-a“ (engl. effective CAF user- ECU) Sest do dvanaest mjeseci nakon §to je
izvrSena samo procjena kao i zakljucenje te dostava izvje$¢a o samo procjeni. Postupak eksterne

procjene za CAF model teZi da se postignu slijedeci ciljevi poput:*®

1.) podrske kvalitetnoj implementaciji CAF-a kao i hjegovom utjecaju na organizaciju.

2.) utvrdenju da li organizacija uvodi TQM vrijednosti kao rezultat primjene CAF-a.

3.) podrZavanja i obnove entuzijazma u organizaciji kako bi se kontinuirano unaprijedio rad.
4.) promoviranja i ocjenjivanja rada kolega kao i benchmarkinga.

5.) nagradivanja organizacije koje zapo¢nu putovanje koje vodi konstantnom unapredenju rada.

U ovu svrhu, odnosno predstavljene ciljeve, postupak se izgradio na slijedeca tri stupa a to su:
20

18 1hid. (pristupano 02.10.2022.)

19 Caf- network.eu. (n. d.). Evropski model za unapredenje javnih organizacija kroz samoprocjenu. URL:
https://www.caf-network.eu/img_auth.php/5/58/CAF-smjernice-HR_web_bih.pdf (pristupano 03.10.2022.)
20 |bid. (pristupano 03.10.2022.)
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1.) STUP 1: Proces samoprocjene

Kvaliteta samoprocjene sluzi upravo kao temelj uspjeha za budu¢nost unapredenja rada. U

ovom prvom stupu se analizira kvaliteta procesa samoprocjene.
2.) STUP 2: Proces aktivnosti unapredenja rada

U ovom se drugom stupu razmatraju procedure planiranja koje su usvojene kao i proces koji

slijedi kako bi se proveo CAF za unapredenje rada.
3.) STUP 3: Zrelost organizacije u odnosu ha TQM (Total Quality Management)

Jedan je od osnovnih ciljeva CAF modela da organizacije priblizi k osam temeljnih nacela
izvrsnosti. Evaluacija se odnosi upravo na nivo zrelosti koje organizacija postize na temelju
samoprocjene kao 1 na unapredenju rada. Na iducoj je slici graficki prikaz stupova kako bi se

dobila CAF etiketa.

PRIMJENA CAF ETIKETE

STUB 1 STUB 1
PROCES PROCES AKTIVNOSTI
SAMOPROCJENE UNAPREDENJA

STUB 1

ZRELOST UKUPNOG
UPRAVLJANJA KVALITETOM
ORGANIZACIJE

Slika 8. Grafi¢ki prikaz procedure dobivanja stru¢nih povratnih informacija o CAF

modelu

lzvor:https://www.respaweb.eu/files/user/docs/CAF/CAF%20Info%20Page%20Monteneqrin.
pdf

Akteri koji su kvalificirani kako bi proveli eksternu procjenu za CAF djeluju kao evaluatori.
Oni ujedno analiziraju dokumente koje dostavlja podnositelj zahtjeva, obavljaju intervjue s
akterima koji su relevantni kao i sa drugim zainteresiranim subjektima implementacije CAF-a
koji obavljaju posjet na licu mjesta. Na temelju prikupljenih informacija gdje krece odluka o
dodjeli oznake ,,efektivnog korisnika CAF-a“. Glavni zadaci koje obavljaju akteri za eksternu

procjenu CAF-a su:2

1.) Analiza implementiranja CAF-a kao i modela izvrsnosti

2L |bid. (pristupano 04.10.2022.)
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2.) Davanje povratnih informacija i prijedloga u vezi sa implementiranjem CAF-a

3.) Podrska i obnova entuzijazma u organizaciji u cilju rada sa CAF-om.

4.7. CAF ETIKETA- Efektivni korisnik CAF

CAF etiketa kvaliteta ,Efikasan korisnik CAF modela®“ predstavlja zapravo povratnu
informaciju koja se odnosi na CAF model od eksternih i iskusnih korisnika CAF modela i/ili
upravljaca kvalitetom. Na osnovu ideje kada su organizacije izrazile Zelju za vidljivoscéu
rezultata svog truda kao i dobivanju povratnih informacija, razvijena je CAF etiketa, od strane
eksperata za CAF iz inovativne grupe u oblasti javnog sektora (IPSG). Pravilna primjena CAF
modela potvrduje se upravo CAF etiketom koja je znak da je organizacija na putu kontinuiranog

razvoja kada se govori o upravljanju kvalitetom.

Osnova koja ukljucuje provedbu procedure za dobivanje stru¢nih te eksternih povratnih

informacija 0 CAF modelu se sastoji od tri upitnika a to su:?2
1.) Upitnik o procesu samoprocjene u okviru CAF modela,
2.) Upitnik o procesu unapredenja u okviru CAF modela,

3.) Upitnik o zrelosti organizacije.

22 Respaweb.eu. (n .d.). Sto je CAF? URL:
https://www.respaweb.eu/files/user/docs/ CAF/CAF%20Info%20Page%20Montenegrin.pdf (pristupano
03.10.2022.)
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5. ZAKLJUCAK

Buduc¢i da smo svjedoci sve intenzivnijih i brzih promjena u okruzenju opcenito je potrebno u
javni sektor implementirati sustav upravljanja kvalitetom i njegove procese neprekidno
prilagodavati 1 poboljSavati. Bitno je napomenuti da je za uspjesno provodenje upravljanja
kvalitetom u javnom sektoru veoma bitna visoka razina posvecenosti i zajedni¢ka
odgovornost rukovodecih djelatnika i zaposlenika organizacije. CAF moze biti jedan od
klju¢nih elemenata za osiguravanje uspjesnosti u javnom sektoru.

CAF je prvi put predstavljen 2000. godine kao model za postizanje kvalitete u javnom sektoru
i od tada je revidiran pet puta, posljednji put s CAF2020 modelom. Od sije¢nja 2022. vise od
3000 organizacija koristi CAF, a model je ukljuCen u strategije reforme javne uprave mnogih
zemalja EU-a. Takoder je implementiran i koriSten kao dobra praksa u nekoliko zemalja izvan
EU. Uvodenjem sustava upravljanja kvalitetom u javnom sektoru povecat ¢e se kvaliteta usluga
koju javni sektor pruza gradanima te djelotvornost i uéinkovitost procesa u javnoj upravi.
Prednosti uvodenja CAF-a su bolja prilagodenost organizacija javnog sektora, razvijanje
timskog rada koji omoguéava sluzbenicima, a ujedno i rukovodeéim djelatnicima promisljanja
o zajednickim organizacijskim izazovima i ciljevima, a samim time promice se komparativno
ucenje u tijelima javnog sektora, povecanje ukljucenosti sluzbenika te odlucivanje na temelju
realnih podataka. CAF je poseban po tome $to je kreiran kao alat za upravljanje kvalitetom u
javnom sektoru od strane javnog sektora, dizajniran je prema karakteristikama javnog sektora,
a ujedno je bitno napomenuti da je CAF je besplatan i osigurava ga European CAF Resource
Center i mreza nacionalnih CAF dopisnika. Smatram da je CAF model izvrstan model koji se
konstanto unaprjeduje, omogucuje identifikaciju jakih i slabih ,tocaka* organizacije, stvara
polaznu tocku za reorganizaciju, jaca svijest o vaznosti kvalitete upravljanja javnim sektorom.
CAF stvara organizacijsku kulturu koja njeguje inovaciju, razvoj i ué¢inkovitost te ima za svrhu
postaviti okvir za uspostavu upravljanja kvalitetom u javnom sektoru i samim time doprinosi
ostvarenju vizije modernog javnog sektora. Tijela javnog sektora koja primjenjuju sustav
upravljanja kvalitetom temeljen ,,na ideji CAF-a* mogu dose¢i poveéanje razine kvalitete
usluga koje pruzaju gradanima i poslovnim subjektima, povecanje u¢inkovitosti i djelotvornosti
svojih procesa. Kada govorimo 0 CAF-u, govorimo o modelu upravljanja u¢incima rada koji
sluzi kao ,kompas® javnom sektoru pri pronalazenju puta do izvrsnosti, a temeljen je na
pretpostavci da se izvrsni rezultati postizu na temelju vodstva koje je usmjereno na plan,
strategiju kao i na zaposlenike, procese i resurse. Uspjesnost javnog sektora svodi se na

efikasnost i efektivnost, a to ujedno otvara pitanja provjere, usporedivanje, dokumentiranje,
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ocjenjivanje, evidentiranje s ve¢ unaprijed zamisljenim ciljevima u ¢emu uvodenje CAF-a moze
znatno doprinijeti te se u skoroj budué¢nosti nadam da ¢e njegova primjena doista biti rasirenija,
pogotovo u Republici Hrvatskoj kako bismo ostvarili jedan od najvaznijih ciljeva, a to je

efikasan i pouzdan sustav javnog sektora.
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