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SAZETAK

U diplomskom radu koji za temeljni cilj ima obradu teme upravljanja kvalitetom u
procesu dodjele financijskih podrski udrugama, obraduje se tematika koja je usko vezana uz
poslovne procese upravljanja kvalitetom. Uvodni dio odnosi se na povijesni pregled kvalitete
u kojemu se na sistematican i kronoloski na¢in prikazuju faze razvoja kvalitete kao sustava
kroz povijesna razdoblja. Nakon povijesnog presjeka i prikaza razvoja sustava upravljanja
kvalitetom, naglasak je stavljen na obradu i dokazivanje zaSto je ba$ kvaliteta jedan od
klju¢nih elemenata poslovanja u danaSnje vrijeme, s istovremenim osvrtom na pojedina
suvremena zbivanja na polju upravljanja kvalitetom. Vrlo detaljno i sistemati¢no je obraden i
dio koji podrazumijeva preduvijete koji su potrebni da bi sustav upravljanja kvalitetom zazivio
u odredenoj organizaciji, a prikazana je 1 pozeljna struktura sustava kao i nuzan ustroj
dokumentacije kao jedan od osnovnih zahvata kod implementacije sustava upravljanja
kvalitetom u poslovanje organizacije. Nakon navedenog, rad prati trenutne aktualnosti na
polju upravljanja kvalitetom te donosi analizu i1 pojasnjenja razloga uvodenja normi za sustave
upravljanja kvalitetom u poslovanje, s posebnim osvrtom na norme niza 1SO. Uz razloge,
navode se i analiziraju pregledi zahtjeva koje te norme sa sobom nose, koji su elementi

osiguranja kvalitete po ISO normama te znacaj ISO normi u danasnjem poslovanju.

Uvod u prakticni dio teme obuhvaca osvrt na ulogu Nacionalne zaklade za razvoj
civilnoga drusStva kao organizacije Ciji se sustav upravljanja kvalitetom obraduje u radu.
Takoder, analiziraju se standardi i mjerila koja su potrebna da bi se ostvarila financijska
podrska programima i projektima udruga. Poseban osvrt u prakticnom dijelu posvecen je
organizaciji postupka dodjele financijskih podrski, a detaljan prikaz odnosi se na provodenje
samog postupka. Analizirani su i razlozi uvodenja ISO norme u postupak dodjele financijskih
podrski, a niSta manje bitan nije ni osvrt na u¢inak koje dodjeljenje podrske ostvaruju na

socio-ekonomskom polju.

Rad je zakljucen osvrtom na temu te osobnim mi$ljenjem o cjelokupnom sustavu upravljanja
kvalitetom kao elementom poslovanja s naglaskom na Nacionalnu zakladu za razvoj civilnoga

drustva.

KLJUCNE RIJECI: kvaliteta, sustav upravljanja, Nacionalna zaklada, civilno drustvo,

financijske podrske



SUMMARY

Main objective of this final thesis is to elaborate the topic of the quality system
management in the assignation financial support to associations of civil society organizations.
All business processes in the quality management have been analyzed. Introduction describes
development of the quality through history, basic elements of the quality system management
with assumptions and prerequisites which must be reached before introducing quality system
management. After the historical review and description of quality as a topic, it continues
with quality as an essential element of business today. In addition, thesis describes desirable
structure of the quality management system and configuration of the documents which are
basic elements in the process of quality management implementation. Furthermore, thesis
follows current activities in field of quality system management. Moreover, all elements for
construction of the international quality standards have been analyzed with overview on the
ISO standards. Furthermore, it is explained which elements of assurance quality standards and
the significant of 1SO standards are in nowadays business.

Practical part of this final thesis describes National Foundation as the leading public
institution for the cooperation, linking and financing of civil society organisations in Croatia.
As well, practical part analysies standards and criteries neccesaries for the financial support
achievement. Particular importance is dedicate to set up of the financial support allocation and
detail review is related on process implementation. Furthermore, thesis explaines social-

economic impact of the financial support.

Thesis is concluded with personal opinion of the quality system management at the

National foundation for the civil society development.

KEY WORDS: quality, management system, National foundation, civil society,

financial support
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1. UvOD

1.1.  Predmeti cilj rada

Predmet diplomskog rada jest upravljanje kvalitetom u poslovnom procesu dodjele
financijskih podrski udrugama i ostalim organizacijama civilnoga drustva. Cilj je poblize
pojasniti, a zatim i detaljno analizirati kvalitetu kao neizostavan element poslovanja. S
namjerom S$to kvalitetnije razrade tematike rada, cilj obuhvaca 1 definiranje kvalitete kao
elementa poslovanja kroz povijesna razdoblja. Takoder, naglasak je stavljen i na analizu
vaznosti kvalitete kao preduvjeta uspjeha u poslovnom svijetu. Cilj je 1 objasniti vaznost
uspostavljanja sustava upravljanja kvalitetom, istaknuti i analizirati norme za sustav
upravljanja kvalitetom te poblize prikazati proces dodjele financijskih podrski udrugama s
naglaskom na kvalitetu. Rad u svom prakticnom dijelu ne obraduje kvalitetu u smislu
elementa koji predstavlja konkurentsku prednost jer se radi o specificnom podrucju koje
podrazumijeva neprofitne pravne osobe, ali prikazana je vaznost znaCenja kvalitete kao
kotaci¢a u poslovanju organizacije kao cjeline i prema svim poslovnim subjektima u okolini.
Nadalje, ideja autora orijentirana je prema rezultatima uvodenja sustava kvalitete u poslovanje
organizacije s naglaskom na krajnje ucinke koje navedeni sustav donosi sa vrlo detaljnim

prikazima iz prakse.

1.2.  lzvori podataka i metode prikupljanja

Prilikom pisanja diplomskog rada KkoriStena je struc¢na literatura o sustavima
upravljanja kvalitetom, sluzbene mrezne stranice kao i razni zakoni vezani uz kvalitetu kao
element poslovanja. U postupku izrade diplomskog rada koriStena je Desk research metoda
kao osnovna metoda prikupljanja podataka. Prakti¢ni dio rada obuhvaéa vrlo slikovite
primjere iz prakse koji podrazumijevaju pravilnike i ostale propise u skladu s kojima se
provodi dodjeljivanje financijskih podrski organizacijama civilnoga drustva, a $to obuhvaca

glavninu tematike rada.



1.3.  Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad zapocinje opisom nastanka kvalitete i prikazom kvalitete kao jednog od
klju¢nih elemenata poslovanja te evoluciju iste kroz sva povijesna razdoblja u kojima su
prisutni njeni razni pojavni oblici. Nakon kronoloskog prikaza razvoja kvalitete kroz
povijesna razdoblja, slijedi razrada teze koja namece kvalitetu kao element poslovanja o
kojem se vrlo &esto vode polemike. Sto je kvalitetan proizvod ili usluga te koje su znacajke tih
proizvoda ili usluga neka su od pitanja koja se javljaju na spomen ove teme, a obuhvaéena su
u nadolaze¢im poglavljima. Detaljan prikaz uspostave sustava upravljanja kvalitetom u
odredenu organizaciju obrazloZen je u istoimenom poglavlju, s posebnim naglaskom na
aktualne norme koje vrijede na medunarodnoj razini. Uz preduvjete za uspostavu sustava
upravljanja kvalitetom, poglavlje se bavi i na¢inom na koji je potrebno ustrojiti sustav kako
bi se stvorila prihvatljiva okolina za primjenu spomenutog sustava. ObrazloZeni su i razlozi
uvodenja normi u sustav upravljanja kvalitetom kao 1 pravilan ustroj dokumentacije koji vodi
prema lakSem snalazenju s jedne strane, ali i sistemati¢nosti S druge strane. Potrebe
normizacije i standardizacije uvedenog sustava opisane su u potpoglavlju koje se bavi
naCinom certificiranja i obrazlaganja uze problematike vezane uz primjer I1ISO normi. Uz
navedene zahtjeve, koje pred poslovni subjekt postavljaju norme niza ISO, rad obuhvaca i
iznosi sve koristi koje ISO norme polu¢uju i sve prednosti koje omogucavaju, u smislu
trziSnog poloZaja, ali istovremeno i unutarnjeg ustrojstva organizacije. Prakti¢an dio rada
posvecen je prikazu sustava upravljanja kvalitetom u organizaciji. Ne misli se pri tom na
iskljucivo nabrajanje postupaka koji se javljaju unutar sustava ve¢ se paznja pridaje opisu
stvarnih postupaka temeljenih na vjerodostojnim primjerima. Naglasak je stavljen na sustav
upravljanja kvalitetom u procesu dodjele financijskih podrski udrugama koje provodi
Nacionalna zaklada za razvoj civilnoga drustva. Pojam civilnoga drustva relativno je nepoznat
u zemljama mlade demokracije kao S§to je Republika Hrvatska. U radu je detaljno
predstavljeno civilno drustvo, uloge koje ono zauzima, svrha postojanja i sve specifi¢nosti u
smislu kvalitete kao prisutnog pojma u njegovu svakodnevnom djelovanju. Obraduju se
razlozi koji dovode do pojave sumnji¢avosti U transparentnost poslovanja koja je prisutna kod
osoba koje nisu ukljucene u djelovanje neprofitnog sektora. Jesu li tome krive udruge i nacin
njihovog poslovanja ili nedovoljno dobro postavljen zakonodavni okvir pitanje je na koje ¢e
jednim dijelom odgovor dati poglavlja u nastavku. Uvod prakticnog dijela rada posvecen je

detaljnom opisu uloge Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva kao vodece
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organizacije u smislu dodjele financijskih podrski udrugama, zakladama, savezima te svim
ostalim organizacijama civilnoga drustva koje na izravan ili neizravan nacin djeluju na opéu
dobrobit. Kroz podru¢ja djelovanja koja se teoretski opisuju uz istovremenu upotrebu
slikovitih primjera, rad pokuSava $to vjernije oslikati vaznost postojanja Nacionalne zaklade
za razvoj civilnoga drustva kao i osvijestiti ulogu koju navedena organizacija trenutno
zauzima. Prilazu¢i primjere iz prakse, razraduje se i poblize pojaSnjava nadin ostvarenja
financijske podrske koja je korisnicima na raspolaganju. Nakon prikaza Nacionalne zaklade
kao institucije te prikaza djelokruga iste, Sto je nuzan preduvjet za daljnje razumijevanje
problematike, rad se posvecuje i sustavu kvalitete unutar Nacionalne zaklade za razvoj
civilnoga drustva. Proces dodjele financijskih podrski udrugama, Kkoji ¢ini temelj prakti¢nog
dijela rada, obuhva¢a prikaz organizacije postupka dodjele financijskih podrski
organizacijama civilnoga drustva kao i izazove i prepreke koji se pri tom javljaju. Primarni
cilj prikaza procesa dodjele financijskih podrski podrazumijeva davanje uvida u stupanj
transparentnosti ali i svrsishodnosti poslovanja udruga. Uzimajuci u obzir vaznost kvalitete u
navedenom postupku, temeljito je obradeno i pitanje uvodenja ISO norme u postupak dodjele
financijskih podrski. S obzirom na ¢injenicu da je rije¢ o javnom novcu, detaljno je prikazan i
sam postupak provedbe po odredbama ISO norme. Raspodjela javnog novca uvijek izaziva
interes kod vec¢ine gradana. Ako je rije¢ o podrucjima koja su poznata uzem krugu ljudi, a to
neprofitni sektor svakako jest, onda je interes jo$ i ve¢i. U pokusaju izbjegavanja nepotrebnog
gomilanja podataka, zavr$ni dijelovi prakticnog dijela rada obuhvacaju prikaz socio
ckonomskog ucinka kojeg podrske osiguravaju. O spomenutom ucinku koji je dokaz kako
financijske podrske nisu samo zadovoljenje forme podjele javnog novca, ve¢ jamstvo
izravnog drustvenog i ekonomskog napretka govori se u posljednjem poglavlju rada. Zavrsni
dio rada obuhvaca zakljuak u kojem je ukratko sazeta cjelokupna tematika s osvrtom i
zavr$nim miSljenjem koje podrazumijeva stavove proizaSle kao rezultat sustavne analize

teme.



2. POIMOVNO ODREDENJE KVALITETE

2.1. Povijest kvalitete kao elementa poslovanja

U svijetu radikalnih promjena, po pitanju poslovnih procesa, kvaliteta kao element
poslovanja zauzima iznimno vazno mjesto. lako je nekad predstavljala objekt kontrole, danas
podrazumijeva element Koji treba promatrati u puno Sirem kontekstu jer obuhvaca preduvjet
stvaranja konkurentske prednosti i istovremeno osigurava vrlo Sirok prostor za uspostavu
ispravnog poslovnog pristupa. Pristup kvaliteti, koji je podrazumijevao da potrosac
predstavlja kariku u lancu, koja se mora zadovoljiti onim Sto dobije, bio je aktualan u
razdoblju neposredno nakon Drugog svjetskog rata. Obuhvacao je koncentraciju
menadZmenta isklju¢ivo na osiguranje koli¢ine proizvoda, gdje inovacije u proizvodnji 1
postupak edukacije osoblja nisu u prvom planu.* Tradicionalan pristup kvaliteti ¢iji je temelj
proizvodnja velikog broja proizvoda, smatrao se zavrSnim segmentom poslovnog procesa u
smislu kontrole samog proizvoda. Navedeni pristup kvaliteti polako se poceo napustati u
Japanu kada su tamos$nje tvrtke ve¢ 1950-ih usle u probleme plasmana vlastitih proizvoda
upravo iz razloga inferiornosti u odnosu na kvalitetu proizvoda konkurencije. Tada se prvi
put, u smislu pomo¢i japanskim tvrtkama, javljaju americki stru¢njaci u podruéju kvalitete
J.M. Juran i W.F. Deming.> Nakon pomo¢i navedenih struénjaka, rast kvalitete u poslovnim
procesima japanskih tvrtki bio je vidljiv ve¢ 1970-ih. Novi trendovi usmjeravaju se prema
otkrivanju nedostataka za vrijeme trajanja proizvodnoga procesa. Pocinje se Koristiti
statistiCka kontrola kvalitete te se velika paznja pridodaje stvarnim potrebama potrosaca kako
bi se doslo do koncepta tzv. potpune kvalitete. Upravo je navedeni koncept prekretnica kada
se govori o pristupu kvaliteti, a zasluge ponajprije idu A.V. Feigenbaumu koji je jo§ 1961.
godine izdao svoje najpoznatije djelo Totalna kontrola kvalitete, inzenjering i upravljanje.?
Kvaliteta polako postaje strateski cilj, nadilazi dotadas$nje koncepte i poc€inje obuhvacati sve
dijelove suvremenih organizacija podrazumijevajué¢i pritom razvoj sustava potpunog
upravljanja kvalitetom, Sto je osnovna pretpostavka u kojoj kvaliteta postaje prioritetom
konkurentnosti. Upravo je spomenuti koncept japanska automobilska industrija iskoristila kao
temelj stvaranja konkurentske prednosti u odnosu na SAD gdje se i dalje zastupao koncept
ekonomije obujma uz toleranciju vrlo visoke razine defekata. Proizvodaci u SAD-u shvatili su

da problem nije u cijenama i ograni¢avanju uvoza ve¢ u konceptu upravljanja kvalitetom tek

! Lazibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knijiga, Zagreb, 2009., str. 3
? Skoko, H., :Upravljanje kvalitetom, Sinergija, Zagreb, 2000, str. 16.
3 Ibidem, str. 17



sredinom 1980-ih. Japanska automobilska industrija, koja je ponajprije obuhvacala Toyotu,
Mitsubishi i Nissan, razvijala je koncept kvalitete po principu vaznosti dolaznih materijala.
Vazne tvrtke u americ¢koj automobilskoj industriji poput Forda, General Motorsa i Chryslera
pocele su takoder primjenjivati navedenu filozofiju i tako izvrsili pritisak na svoje dobavljace
te prosirili program kvalitete u cijelu automobilsku industriju. Upravo se spomenute zemlje i
njihova medusobna bitka za kvalitetu u poslovanju mogu smatrati kolijevkama razvoja
znanosti i struke o kvaliteti. Japan kao zemlja koja je kombinirala kvalitetu i produktivnost, a
SAD kao zemlja koja je zZrtvovala kvalitetu za produktivnost. Kad bi se htjelo podijeliti
kvalitetu po odredenim povijesnim fazama, onda je moguce naciniti ¢ak Sest faza u kojima je
vrlo lako prepoznati kvalitetu kao jedan od prisutnih elemenata u poslovanju. Prva faza bi
podrazumijevala predindustrijsko doba u kojemu su glavnu rije¢ imali cehovi kao okosnica
feudalnog drustva. 1z danaSnje perspektive navedeno mozda djeluje nerealno, ali cehovi su
neko¢ odredivali standarde kvalitete i1 koliCine proizvoda koje ¢e biti proizvedene, cijenu
materijala, kona¢nog proizvoda kao i iznose placa.* Proces kontrole kvalitete bio je usko
vezan uz same cehove pri ¢emu je kontrolu obavljao sam vlasnik ceha, postujuci pravila koja
su uspostavljena u cehu. Ta zanatska udruzenja odnosno cehovi uspostavljala su standarde po
kojima su se oblikovali sistemi provjere pridrzavanja dogovorenih standarda. U to vrijeme
garancija kvalitete osiguravala se ulaganjem u Skolovanje Segrta kao 1 obaveznim polaganjem
zavrsnog ispita kao dokaza vjestine 1 sposobnosti te kompetencija za obavljanje odredenog
zanata. U sljedecoj fazi, koju povijesno mozemo pripojiti industrijskoj revoluciji,
karakteristicne su bile znaCajne promjene u proizvodnji. PoCinju se osnivati industrijski
gradovi, ponajprije u Velikoj Britaniji. Uvode se i novi principi rada i organizacijske forme
koje podrazumijevaju vertikalnu hijerarhiju, podjelu rada, naglaSenu specijalizaciju te
povecana ulaganja u logistiku 1 tehnologiju. U navedenim se okolnostima javljaju nove razine
u organizacijskim strukturama pa se tako uvode voditelji proizvodnje, radionica, pogona i
sliéno. Sami vlasnici poduzeca prestaju izravno kontrolirati kvalitetu proizvoda, a unutarnju
kontrolu preuzimaju specijalizirani radnici tj. kontrolori. U navedenoj fazi na snagu stupa i
tzv. Taylorov model znanstvenog menadzmenta koji za svoj osnovni cilj ima povecanje
proizvodnosti i opsega proizvodnje kroz postupak unaprjedenja planiranja.” Po&etkom
dvadesetog stoljeca javlja se i tre¢a faza kada je u pitanju razvoj kvalitete, a odnosi se na
naznake buduce masovne industrijske proizvodnje kao Sto su npr. prve proizvodne trake i

uniformiranje proizvoda. U tako organiziranoj proizvodnji, radnik na traci nije trebao biti

4 Grubisi¢, D; Sisko Kuli$ M.: Upravljanje kvalitetom, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2010, str. 5
> Ibidem, str.6



posebno Skolovan, zadovoljavao je potrebe poslodavca ve¢ i sa osnovnim stupnjem
obrazovanja, ali se u smislu kvalitete javljao siri spektar zahtjeva pa su na razini pogona
organizirani posebni odjeli ¢iji je zadatak bio provoditi unutarnju kontrolu kvalitete. Na celu
takvih odjela bili su visoko $kolovani djelatnici koji su vrsili funkciju glavnog kontrolora.
Funkcija kontrolora bila je neovisna u donosenju odluka, ali podredena viSoj hijerarhijskoj
razini, odnosno voditelju proizvodnje. Navedeno razdoblje za kvalitetu je vazno ponajprije iz
razloga razvoja znanstvene misli. Fokus paznje stavljen je na procesni pristup, a razvijen je i
sustav statisticke kontrole kvalitete te tzv. kontrolne karte. U Cetvrtoj fazi, koja je povijesno
vezana uz Drugi svjetski rat, kvaliteta dozivljava istinsko priznanje u gospodarstvu. Vec
spomenuti procesi u industriji Japana i SAD-a karakteristika su ovoga razdoblja u kojem
kvaliteta kao element poslovanja dozivljava svoj procvat jer se javlja i koncept potpune
kontrole kvalitete. U petoj fazi koja obuhvaéa razdoblje sedamdesetih i osamdesetih godina
dvadesetog stoljeca javlja se svijest za uvodenjem kvalitete i u SAD-u i u Europi. Svijet
konac¢no pocinje shvacati kvalitetu kao jedan od osnovnih elemenata u proizvodnji koji jamce
uspjeh i element poslovanja bez kojeg se ne moze. U zavr$noj fazi koja traje i danas, kvaliteta

postaje proizvodna strategija.

2.2. Kvaliteta kao jedan od klju¢nih elemenata poslovanja u danasSnje vrijeme

U vrijeme hiperkonkurencije koje vlada danas, a vrlo vjerojatno ¢e vladati i sutra,
izuzetno je Cesta pojava tehnoloSkih promjena kako u djelatnostima koje su rezultat novih
trendova, tako i u djelatnostima koje svoje korijene vuku iz proslog stolje¢a. Takoder,
vrijeme koje podrazumijeva hiperkonkurenciju nuzno donosi jacanje i Sirenje globalizacije
bez koje nije moguce ostvariti bilo kakav gospodarski napredak. 21. stoljece predvideno je
kao stolje¢e kvalitete® i upravo u toj &injenici lezi klju¢ zadovoljenja potrosacevih potreba
koje su usmjerene u pravcu trazenja najboljih proizvoda na trzistu, bez obzira na porijeklo
istoga. Proizvod ili usluga koja ¢e biti cjenovno povoljnija i potrosacu dostupnija, nece biti
dovoljno dobra ukoliko se istom tom proizvodu ili usluzi ne pridodaju karakteristike koje
sadrzavaju vrhunsku kvalitetu, odnosno pruZzaju korist vise i zadovoljavaju specificnu potrebu
svakog pojedinog potrosaca. Upravo su potrebe potrosaca temelj za ostvarenje konkurentske
prednosti na trZiStu, one podrazumijevaju, ne samo eliminiranje nedostataka proizvoda ili

usluge, ve¢ dubinsku analizu usmjerenu u dovodenje proizvoda ili usluge do savrSenstva.

6 Lazibat, T. ibidem, str 13.



Uzme li se u obzir sveprisutan trend stalnog inoviranja i ulaganja, ponajprije u istrazivacke
procese, dolazi se do zakljucka kako kvaliteta postaje neizostavan element poslovanja ¢ak i u
najmanjim radnim okolinama. Kvaliteta predstavlja mjeru odnosno pokazatelj je obujma
uporabne vrijednosti nekog proizvoda ili usluge za zadovoljenje to¢no odredene potrebe na
nekom mjestu u odredenom trenutku.” Danas se znacajke kvalitete svrstavaju U tri skupine;
one koje odreduju funkcionalnost, pouzdanost odnosno trajnost te one koje ¢ine hedonisticki
dodatak proizvodu. S gledista potrosaca, kvaliteta predstavlja razinu ugradene uporabne
vrijednosti proizvoda ili usluge do koje ona zadovoljava odredenu potrebu. Ako je uporabna
vrijednost ve¢a od traZzene onda je rije¢ o luksuznoj robi, ako se radi o kvalitetnoj robi
uporabna je vrijednost jednaka traZenoj. Situacija u kojoj je uporabna vrijednost manja od
trazene rezultira nisko kvalitetnom robom. PoboljSanje kvalitete proizvoda i stvaranje
vrijednosti za potroSace treba biti u neprestanoj simbiozi kako bi se poduzece uspjesno borilo
s konkurencijom. Kvaliteta nadilazi razine tehniCke kategorije 1 postaje menadzerska
kategorija. Cesto se puta pokazalo i dokazalo da kvaliteta proizvoda ili usluge ima ulogu
prekretnice kada je u pitanju zadrzavanje postojeceg trzista ili osvajanje novog. Upravo zato,
suvremeni menadzment ispred sebe kao najvazniji zadatak ima uvodenje i upravljanje
kvalitetom, budué¢i da kvaliteta u danasnje vrijeme obuhvaca cijelu organizaciju. Funkcija
upravljanja kvalitetom, o kojoj ¢e kasnije biti rije¢i, primarna je kad su u pitanju korisnici, ali
istovremeno je usko povezana sa svim zaposlenicima neke organizacije, buduc¢i da se bitne
odrednice modernog menadzmenta odnose podjednako na kupce kao i na djelatnike.
Navedeno podrazumijeva situaciju u kojoj samo zadovoljan djelatnik moZe doprinijeti
unaprjedenju proizvoda koji ¢e zadovoljiti sve potroSaceve potrebe te istovremeno dokazati
kako kvaliteta kao instrument u svakodnevnom poslovanju mora biti sveprisutna i sluZziti

svima u njenom okruzenju.

’ Ibidem, str.42



2.3. Suvremena zbivanja na polju upravljanja kvalitetom

Osnovni preduvjet koji se spominje kada je rije¢ o kvaliteti jest svjesno upravljanje.
Upravljanje kvalitetom je proces koji prepoznaje i upravlja aktivnostima potrebnim da se
dostignu ciljevi kvalitete neke organizacije.? Postoji Gitav niz pristupa upravljanju kvalitetom
koji uz svoje specifi¢nosti imaju nekoliko zajednickih elemenata.’ To su ponajprije tzv.
SWOT analiza koja podrazumijeva prepoznavanje prilika, prijetnji, snaga i slabosti poduzeca,
zatim upravljanje viseg menadzmenta da bi se razvili ciljevi kvalitete i strategije, uklju¢ivanje
strategija u godisnje poslovne planove te djelovanje linijskih odjela umjesto koncentracije na
odjel za kvalitetu. Upravljanje kvalitetom smatra se najvaznijom poslovnom funkcijom. Ono
se nadovezuje na osiguranje i kontrolu kvalitete uz istovremeno donoSenje strateskih odluka
od strane uprave. Sinonim za upravljanje kvalitetom je strateSko uvodenje kvalitete Sto je
podatak koji otkriva vezu izmedu upravljanja kvalitetom 1 strateSkog planiranja. Iz
navedenoga proizlazi zaklju¢ak kako upravljanje kvalitetom ¢ini integralni dio strateSkog
planiranja koji se zasniva kreiranjem misije 1 vizije Sto su pravci kojima poduzece tezi i koje
slijedi. Prilikom izgradnje sustava za upravljanje kvalitetom od izuzetne je vaznosti da svi
principi budu ugradeni u svaki poslovni proces. MenadZment mora ponajprije potaknuti
navedene promjene, a zatim ih kroz funkciju vodenja zaposlenih provoditi. Isklju¢ivo ona
poduzeca, koja sustavno njeguju i razvijaju dobru radnu klimu i odnose prema svojim
zaposlenicima i suradnicima, mogu oc¢ekivati visoku kvalitetu proizvoda odnosno usluga $to
¢e izravno osigurati zadovoljstvo kupaca.'® Upravo je uklju¢ivanje svih ¢lanova organizacije u
polje upravljanja kvalitetom temeljni preduvjet za ostvarenje tzv. TQM; Total Quality
Managementa, odnosno sustava potpunog upravljanja kvalitetom. On podrazumijeva sustav u
kojemu je prisutna integracija svih razina i1 svih zaposlenih u poduzecu. Izvor TQM treba
traziti u revoluciji kvalitete koja se odigrala u Japanu nakon Drugog svjetskog rata. Shvativsi
da kvaliteta kre¢e od vrhovnog menadZzmenta i $iri se na sve razine u poduzecu, Japanci su
zapoceli s integracijom kvalitete u cijelu organizaciju. TQM teoretski djeluje savrseno dobar,
ali istovremeno nailazi na podijeljena miSljenja."* lako ga neki smatraju neophodnim u
postizanju kompetitivnosti i predstavljaju ga kao osnovni preduvijet uspjeha, drugi TQM vide
kao jednu u nizu bespotrebnih izmiljotina menadzmenta. Cak su i vodeéi svjetski struénjaci

kvalitete ogradeni kad je u pitanju termin TQM. Tako, primjerice, Deming smatra da je

8 Skoko, H.: ibidem, str 10.

o Lazibat, T:ibidem, str 75.

1% Grubiti¢, D; Sigko Kulig M.: ibidem, str. 75.
™ Ibidem, str. 214.



problem s navedenim terminom taj §to on uopée ne postoji.*> Stru¢na literatura, uz to $to ne
navodi afirmativne stavove stru¢njaka po pitanju TQM-a, ne isti¢e jednu opée prihvacenu
definiciju istoga ve¢ navodi Citav niz objasnjenja koja dodatno stvaraju konfuziju oko toga sto
TQM podrazumijeva. Neovisno o svemu navedenome, TQM se temelji na tri osnovna
nacela® koja obuhvacaju uklju¢ivanje svih zaposlenih, trajno unaprjedenje i poboljsanje
kvalitete kao i stavljanje fokusa na zadovoljstvo potrosa¢a. TQM trazi od svih odjela nekog
poslovnog kolektiva da definiraju neposredne unutarnje korisnike kako bi postojala
moguénost utvrdivanja pruza li proizvod ili usluga zadovoljstvo korisnicima.** Upravo
korisnik srediSte filozofije cijelog TQM koncepta. Pored spomenutog koncepta, moderni
trendovi po pitanju kvalitete obuhvacaju 1 razvijanje ciljeva odnosno krajnjih rezultata kojima
poduzeca teze. Od iznimne je vaznosti da ciljevi budu mjerljivi, dostizni, opravdani,
razumljivi 1 prije svega isplativi. Bez obzira na €itav niz razli€itih tumacenja, upravljanje
kvalitetom kao funkcija podrazumijeva usmjerenost na zadovoljenje zahtjeva kupaca. U tom
smislu, obuhvac¢a ¢itav niz mjera za organiziranje, planiranje, kontroliranje i prikaz svih
aspekata relevantnih za kvalitetu. Sustav upravljanja kvalitetom obuhvaca organizacijsku
strukturu, procese i sve potrebne postupke koji su nuzni za unaprjedenje unutar svake
organizacijske cjeline. Uz spomenuti TQM, u svijetu postoje joS i brojni drugi sustavi
upravljanja kvalitetom, kao primjerice Six Sigma, ISO 9000, o kojem ¢e biti rijeci u nastavku,
te Lean menadZzment, Kaizen i mnogi drugi. Svi navedeni sustavi upravljanja kvalitetom
imaju svoje specificnosti, ali jedno je sigurno: menadzment poduzeca treba prepoznati stanje i
odluciti koji je princip najucinkovitiji za njihovu organizaciju. Upravljanje kvalitetom
revolucionarni je korak u povecanju poslovne uéinkovitosti Koji je jednako bitan za svako

poduzece, bez obzira na opseg djelatnosti.

2 |bidem
" Ibidem, str.215
% Kelly John M.:Upravljanje ukupnom kvalitetom, Potecon, Zagreb, 1997, str. 15.



3. USPOSTAVLJANJE SUSTAVA | NORME U PROCESU UPRAVLJANJA
KVALITETOM

3.1.  Preduvjeti za uvodenje sustava upravljanja kvalitetom

Uz spomenute elemente koje u svom poslovanju poduzeée nuzno mora primjenjivati,
za uvodenje sustava upravljanja kvalitetom nuzan je princip kontinuiranog unaprjedivanja.
Uvesti sustav upravljanja kvalitetom podrazumijeva nadogradnju odnosno usavrSavanje
procesa kontrole i osiguranja. Prilikom uvodenja sustava upravljanja kvalitetom vrlo vazno je
provesti SWOT analizu kojom se dolazi do osnovnih informacija po pitanju prilika i prijetnji
te snaga 1 slabosti poduzeca. Na osnovu tako dobivenih podataka, menadzment donosi
strateske odluke te ukljucuje strategiju u godiSnje poslovne planove. Upravljacki ciklus kakav
je danas prisutan prvi se puta spominje u radovima francuskog industrijalca Henryja Fayola®™
koji je zagovarao teoriju pet funkcija koje su podrazumijevale planiranje, organiziranje,
naredivanje, koordiniranje i kontrolu. Navedene funkcije neophodne su u postupku uvodenja
sustava upravljanja kvalitetom, ponajprije iz razloga S§to predstavljaju temelj za uspjesno
poslovanje, a samim tim i uspje$no upravljanje kvalitetom. Stratesko planiranje u izravno je
vezano za sustav upravljanja kvalitetom. Ono podrazumijeva detaljan pristup definiranju
dugoroc¢nih ciljeva poduzeca. Upravo je definiranje dugorocnog cilja poduzeca nuzna za sve
daljnje korake, pa tako i za stvaranje preduvjeta za uvodenje sustava upravljanja kvalitetom.
Definirati dugoroc¢ne ciljeve znaci imati viziju poloZaja i rada poduzec¢a u buducénosti,
istovremeno kombinirajuc¢i potencijalne opasnosti iz okoline te vlastite snage i prednosti.
Nakon definicije dugoroc¢nih ciljeva, menadZzment je pred izazovom koji obuhvaca edukaciju
osoblja i pripremu za sustav upravljanja kvalitetom. Uz sve navedeno, neizostavan korak u
uvodenju sustava upravljanja kvalitetom svakako je 1 identifikacija zahtjeva potrosaca.
Sukladno zahtjevima potroSaca 1 istrazivanjima realnih potreba krece se u proces oblikovanja
proizvoda ili usluge. Kao S$to je ve¢ istaknuto, uspostavljanje sustava kvalitete nije proces koji
je moguce izvr$iti u jednom danu. On podrazumijeva uvodenje postupaka kojima se utvrduju
uzroci nesklada i otklanjaju nedostaci ¢ime se izravno utjeCe na krajnji rezultat, tj. kvalitetu.
Gledajuci sustav upravljanja kvalitetom kao cjelinu, moze se re¢i kako ono zapravo obuhvaca

nadzor i1 upravljanje proizvodnim procesom na nacin koji osigurava ispunjavanje unaprijed

15Lazibat, T.:ibidem, str. 74
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zadanih uvjeta. U situaciji kada je upravljanje kvalitetom usmjereno u pravcu proizvodnog
procesa, osiguranje kvalitete podrazumijeva povecanje kvalitete proizvoda bez greSaka,
povecanje proizvodnosti uz istovremeno skracenje ciklusa proizvodnje kao i1 povecanje

pouzdanosti i proizvodnosti provjeravanja kvalitete.

3.2.  Organizacija i struktura sustava

Nakon S$to su ispunjeni svi preduvjeti za uvodenje sustava upravljanja kvalitetom,
otvara se moguénost organiziranja unutarnjeg sustava upravljanja kvalitetom i strukturiranja
procesa koji sudjeluju u poslovanju. Organizirati sustav upravljanja kvalitetom ne znaci samo
uvesti standarde kvalitete u sve razine poduzeca, ve¢ ono podrazumijeva pridrzavanje
osnovnih smjernica koje su garancija dugoroCne odrzivosti sustava kvalitete. Svaka
organizacija u svojoj osnovnoj misiji mora imati dobro definiranog korisnika, buduéi da
kvaliteta predstavlja onu vrijednost koju odredi korisnik.® 1z navedenog proizlazi da se
inovativnost, kao jedan od najja¢ih aduta u trziSnoj utakmici, javlja kao rezultat poznavanja
vlastitih korisnika. Upravo poznavanje korisnika proizvoda ili usluga jam¢i moguénost
djelovanja korak ispred konkurencije jer se na osnovu prepoznatih zahtjeva moze predvidjeti
Sto su 1 kakve su Zelje korisnika u buduc¢em razdoblju. Na osnovu toga moze oblikovati
proizvod ili usluga koja ¢e s jedne strane zadovoljiti njihove potrebe, a s druge donijeti
konkurentski odmak te s treCe profit organizaciji. Korisnik usluga ili proizvoda neke
organizacije njezin je pokreta¢ buduci da se svaki njegov zahtjev i Zelja transformiraju u
pripadajuéi unutarnji zahtjev organizacije. To podrazumijeva da se svim zahtjevima klijenata
mora pristupiti s puno paznje i organizirano kako bi princip rada organizacije i poslovni
procesi vr$ili svoje zadatke uz istovremeno prilagodavanje potrebama klijenata. Postoje tri
osnovne funkcije'’; poboljsanje odnosa s klijentima, zadrzavanje postoje¢ih i osvajanje $to
vise novih. Jedna od klju¢nih koristi prilikom usmjerenosti na klijente je povecanje prihoda i
udjela na trzistu. Ne smije se izostaviti niti korisnikova privrzenost kada je u pitanju buduca
suradnja. Navedene koristi valja cuvati svakodnevnim istrazivanjima i1 razumijevanjem
potreba i o¢ekivanjima korisnika kao i sustavnim upravljanjem odnosima sa klijentima. Pored
poznavanja kupaca vrlo je vazna i funkcija vodenja u organizaciji. lako djeluje zahvalno,
uloga vode nije nimalo laka iz viSe razloga. Prvi od njih svakako je odgovornost, zatim slijede

organiziranje, mo¢ uvjeravanja, zainteresiranost, razumijevanje i drugo. Zeli li se osigurati

16 Osli¢, I.: Kvaliteta i poslovna izvrsnost, M.E.P.Consult, Zagreb, 2008. str.71
Y7 Grubisi¢, D; Sisko Kuli§ M.: ibidem, str.84
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pravilno uvodenje sustava upravljanja kvalitetom, od presudne je vaznosti da voda
organizacije ima mo¢ razumijevanja s jedne, ali i autoriteta te postavljanja hijerarhije
zapovijedanja s druge strane. Poznavati potrebe zaposlenika je pozeljno i nuzno, ali postojanje
pravila je neizostavan dio u svakom procesu vodenja. Svaki pravi voda trebao bi promicati
otvorenu komunikaciju s puno dijaloga kako bi iz zaposlenika izvukao najbolje, te osigurao
medusobnu pomo¢. U slucaju da okruzenje zaposlenika omogucava njegovu potpunu
ukljucenost s ciljem doprinosa rjeSavanja problema, prisutan je osjecaj stvarnog doprinosa
kod svakog zaposlenika i navedena situacija jaméi odredenu sigurnost. Vodenje zaposlenika
obuhvaca skolovanje i uvjezbavanje te usmjeravanje u skladu s jasno postavljenom vizijom
poduzeca. Uz funkciju vodenja, prisutno je i ukljucivanje svih zaposlenika. Proces u kojem je
svaki zaposlenik uklju¢en u odrazavanje odredene razine kvalitete neizostavan je element u
poslovanju, buduci prihvacanje odgovornosti za svoj dio posla uvjetuje zaposlenika da posao
obavlja odgovorno i u skladu s postavljenim standardima kvalitete. Nakon tako postavljenih
preduvjeta moguce je provesti aktivno trazenje prigoda za poboljSanje, motivaciju te
nagradivanje zaposlenika. Rezultat toga je razvijanje osjeCaja ponosa zbog pripadnosti
organizaciji. Sve navedeno ostvaruje se putem procesnog pristupa koji ukljucuje definiranje
samih procesa, ulaza i izlaza koji na njih utjecu te procjene mogucih rizika. Svaki poslovni
proces rezultat je slijeda radnih aktivnosti s obzirom na vrijeme i mjesto, koje imaju svoj
pocetak i kraj, te jasno definirane strukture. Kod procesnog pristupa vazno je jasno postaviti
dosljednu strukturu koja rezultira ¢injenicom da je procesni pristup jedna od okosnica svih
modela upravljanja kvalitetom. Nakon tako provedenog postuoka moguce je izvrsiti sustavni
pristup koji vodi k definiranju sustava, a koji utjece na dani cilj. Cilj obuhva¢a ograni¢enje
resursa prije akcije, te strukturiranje sustava radi postizanja cilja na naju¢inkovitiji na¢in. Prije
svega, sustavni pristup poslovanju odnosno upravljackim procesima za krajnji cilj ima
povecanje efikasnosti poslovanja uz istovremenu usmjerenost na postizanje interakcije
pojedinih komponenti sustava. Uz utvrdivanje oCekivanja, potreba i zelja kupaca, ovaj pristup
podrazumijeva jo§ i utvrdivanje politike kvalitete i ciljeva za organizaciju kao i utvrdivanje
procesa i odgovornosti. Sve navedeno nema perspektivu ako nije uklju¢eno kontinuirano
poboljsanje koje treba biti stalni cilj organizacije, bez obzira u kojoj se poziciji u odnosu na
konkurenciju ono nalazi. Kontinuirano poboljSanje je kompleksan proces i podrazumijeva
neprekidno ulaganje u unaprjedenje proizvoda ili usluge, ali i procesa, sustava te svakog
zaposlenika unutar organizacije. Kod navedenog pristupa isti¢e se princip unaprjedivanja svih
¢imbenika koji su povezani s procesom pretvaranja inputa u outpute. Kontinuirano

poboljsanje kao glavnu korist isti¢e prilagodljivost odnosno mogucnost brze reakcije prema
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svim prilikama ali i napredak performansi kroz poboljSanja organizacijskih moguénosti.
Prepoznavanje podruc¢ja u kojima je moguce ostvariti napredak, kad se govori o svakom
pojedinom zaposleniku, moze se ostvariti putem samoprocjene sukladno kriterijima poslovne
izvrsnosti. Samoprocjena je odli¢an proces kad je u pitanju periodicno ocjenjivanje samoga
sebe 1 uocavanja podrucja koje je mogucée usavrsiti. Kad se govori o poboljsanju, svakako je
neizostavan spomenuti PCDA krug odnosno Demingov krug.® On podrazumijeva metode i
alate neprekidnog poboljsanja obuhvaéene pod cetiri osnovna elementa: planiraj, izvrsi
kontroliraj i djeluj. Povrh svega, u ugradnji samog sustava upravljanja kvalitetom nuzna je
orijentacija na ¢injeni¢ni pristup odlu¢ivanju. Osigurati to¢nost, pouzdanost i dostupnost
podataka 1 informacija u svakom trenutku nije samo potreba vec je to 1 svojevrsna duznost
svakog od zaposlenika. Vrlo je vazno odluéivanje i poduzimanje poteza temeljenih na
rezultatima odgovarajuce analize iskustva i intuiciji. DonoSenje odluka unutar organizacije
proces je koji se nuzno mora temeljiti na vjerodostojnim podacima i informacijama. Na taj
nacin stil upravljanja bi svoje odluke temeljio na vjerodostojnim ¢injenicama. Postoje dva
osnovna na¢ina odlu¢ivanja®®; jedan se odnosi na racionalno-analiticku analizu, a drugi na
intuitivno-emocionalnu. Vazno je da odluke koje donese menadzment, neovisno o vrsti
pristupa i nac¢inu odlu¢ivanja, budu mjerljive i pristupa¢ne kako bi ih svaki djelatnik mogao
razluciti 1 shvatiti koja je odluka donesena i na koji nacin. DonoSenje odluka na temelju
ginjenica kao kljuénu korist ima povecéanje sposobnosti prikaza udinkovitosti. Cinjeni¢ni
pristup odlucivanju je metodologija analiziranja povratnih informacija iz sustava neke
organizacije. U nekim slucajevima ta metodologija moze pokrivati veliko podrucje primjene u
bilo kojem segmentu organizacije, ali u svakom slucaju treba se zasnivati i temeljiti na
potpuno vjerodostojnim informacijama buduci da je ¢injeni¢ni pristup nit vodilja svih nacela
koja su u procesu primjene unutar organizacije. Kao posljednji, ali ne i manje vazan element u
uvodenju sustava upravljanja kvalitetom, postavljanje je uzajamno dobrih i korisnih odnosa s
dobavljaéem. Dobavlja¢ i proizvoda¢ su u neprestanoj suradnji i meduovisnosti, te je s toga
nuzno postaviti sustav jasnih i otvorenih komunikacija, prepoznavanje potreba kao i poticanje
zajednickog razvoja. Navedeni element u uvodenju sustava upravljanja kvalitetom vazan je
kada se govori o povecanju vrijednosti kako s jedne tako i druge strane. Stvaranjem
povjerenja 1 partnerskih odnosa uvelike se olakSava dugoro¢no i kratkoro¢no planiranje,
ulazak na nova trzista kao i pobolj$anje efikasnosti. Sve navedeno vodi krajnjem cilju koji je

kontinuirano poboljSanje kvalitete proizvoda. Neke od kljucnih koristi, koje je moguce

1 Ibidem, str. 73
19 Ibidem, str. 98
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ostvariti dobrim odnosima s dobavljacima vidljive su kroz povecanje stvaranja vrijednosti za
sve partnere kao i prilagodljivosti te brzinu zajednicke reakcije. Prisutna je optimizacija
troskova kao i moguénost ujedinjavanja znanja, iskustava i informacija potrebnih za

ostvarivanje pobolj$anja poslovanja.

3.3.  Ustroj dokumentacije

Svaki sustav kvalitete potrebno je dokumentirati. Dokumenti sustava kvalitete su:
politika i ciljevi kvalitete, poslovnik kvalitete, procedure, radne upute i svi zapisi.”> Norme
niza [SO, o kojima ¢e kasnije biti rijeci, zahtijevaju definiranje, dokumentiranje i provodenje
postupaka u vezi poslova osiguranja kvalitete kao i sakupljanje, oznacavanje, te postojanje, u
svakom trenutku, zapisa koji omogucavaju uvid u stanje kvalitete proizvoda, myjerila
odstupanja.”* S jedne strane ustroj dokumentacije je opsezan posao i stvara izazov za svaki
menadzment, dok s druge predstavlja garanciju lakseg snalazenja, preglednost, sustavnost,
organiziranost i u kona¢nici mogucnost lakseg kontrolinga, pa i nadzor poslovanja u smislu
stalnog oCuvanja 1 unaprjedenja kvalitete. U pravilu, svaki poslovni kolektiv na neki nacin
ima ustrojenu dokumentaciju koja je vezana uz kvalitetu kao jedan od klju¢nih elemenata
suvremenog poslovanja. Poslovi osiguranja kvalitete nisu samo dokumentiranje prigovora
klijenata ve¢ obuhvacéaju puno Siri sustav koji, izmedu ostalog, obuhvaca i troskove kvalitete,
kvalitetu materijala ili same usluge odnosno proizvoda, nadzor dokumentacije, postupke u
vezi s prituzbama i sve ostale elemente Koji su vezani uz kvalitetu, a koje je potrebno
dokumentirati kako bi se cjelokupni sustav unaprijedio i osigurao kontinuitet. Dokumentiranje
nuzno mora biti sustavno, cjelovito i prilagodljivo promjenama. U Kkriterijima ranije
spomenutih normi niza 1SO izri¢ito se zahtijeva da menadZment strogo ustroji dokumentiranje
postupaka koji se kontinuirano ili povremeno provode u praksi kako bi se bez problema i u
bilo kojem trenutku moglo pristupiti zapisima o kvaliteti proizvoda. Unaprjedenje
dokumentacije za osiguranje kvalitete moguce je vrsiti u pogledu:** uvodenja sistematizacije u
poslove osiguranja kvalitete, proSirenje podrucja na koje poslovi osiguranja kvalitete imaju

utjecaj, prilagodavanje promjenama unutar organizacije, omogucavanje dopuna i izmjena ve¢

2% kondi¢, Z: Kvaliteta i 1SO 9000:primjena, Tiva, Varazdin 2002., str. 383.
2 Bakija, I.: Osiguranje kvalitete po 1SO 9000, Privredni vjesnik/Zagrebacka banka d.d., Zagreb, 1991, str.57
2 Ibidem, str. 62
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primijenjenih postupaka rada, stvaranje podloga za obrazovanje izvrSitelja u postupcima
osiguranja kvalitete te svakako jasnog i jednozna¢nog opredjeljivanja odgovornosti za
poslove osiguranja kvalitete. Kada se govori o distribuciji dokumentacije, u skladu s normama
kvalitete, svako umnoZzavanje i razdiobu potrebnih procedura, uputa i specifikacija potrebno je
detaljno osigurati i organizirati. Svaki ustroj dokumentacije mora biti svrsishodan, razumljiv i
mora odavati sliku dobre organiziranosti unutar poslovanja. Na taj na¢in moze u potpunom
opsegu pridonijeti svojem primarnom cilju, a to je sustavnost, organiziranost, preglednost i u
konac¢nici povecanje radne ucinkovitosti kroz prizmu olakSavanja radnih zadataka.
Hijerarhijski prikaz koji slijedi jasno prikazuje ustroj dokumentacije koja je posloZena u pet

razina koje simboliziraju stupnjeve nastajanja i odlu¢ivanja.

Slika 1. Ustroj dokumentacije o kvaliteti po hijerarhijskom obliku

Poslovnik kvaliteie

Planovi Ikvalitete

Radne upute

Obxrasci,
podaci,
zapisi

Izvor: Vlastita obrada autora prema Bakija, I.: Osiguranje kvalitete po 1ISO
9000, Privredni vjesnik/Zagrebacka banka d.d., Zagreb, 1999.
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3.4. Razlozi uvodenja normi

Kao §to je ranije spomenuto, uspjeh u poslovanju nije mogudée ostvariti preko no¢i i
kratkoro¢nim ulaganjima. Identi¢an sluc¢aj je s uspostavljanjem normi u sustave upravljanja
kvalitetom. Postoji li potreba za uvodenjem normi onda se taj proces mora provesti
organizirano i planirano. Norme u poslovanju se u pravilu uvode ponajprije radi osiguranja
viSeg stupnja kvalitete, standardiziranja postupaka i trziSnog napretka. Jedan od glavnih
razloga za uvodenje normi svakako je usmjeravanje ciljeva poduzeca u to¢no odredenu tocku
koja ¢e omoguciti njihovu mjerljivost. Nadalje, norme se uvode i kako bi se tijekom vremena
potakla kontinuirana poboljsanja. Ona nisu rezultat uvodenja normi, ve¢ su sklop cijelog niza
postupaka koje rukovodstvo treba provesti, ali je vazno da upravo putem uvodenja normi
postupak poboljSanja dobiva dimenziju kontinuiteta, trajnosti i sigurnosti. Jedan od dobrih
razloga za uvodenje normi svakako je I mogucénost ukazivanja na neotkrivene zahtjeve
korisnika. Povrh svega, uspostavom normi, uz ¢injenicu da se osigurava odredena razina
kvalitete, poti¢u se i vrlo proaktivna rjeSenja koja unose natjecateljski duh u poslovanje i
potiCu proces inovacija te osiguravaju odmak od konkurencije. U situaciji kada se
organizacija nade pred izazovom ili problemom s kojim se do tada nije susretala, norme koje
su uvedene omogucuju lakSe savladavanje prepreke do konacnog cilja. Sve su to prednosti
koje objasnjavaju zasto je potrebno uvesti normu u poslovanje. Uvodenje normi nije proces
kojem ne prethodi priprema. Stovise, za uvesti normu u poslovanje potrebno je provesti &itav
niz pripremnih radnji kako bi se poslovanje dovelo na razinu zadovoljenja odredene norme, te
Sto je joS i vaZnije, od te iste norme ostvaruje Se korist, odnosno da ona doista sluzi svrsi.
Jedan od glavnih ciljeva uvodenja bilo koje norme u poslovanje jest taj §to norma nuzno vodi
u neprekidno poboljSanje. Navedena teza svoju potvrdu nalazi u ¢injenici da se danasnje
norme sastoje od propisivanja zahtjeva na sastavnice sustava kvalitete vaznih za potpuno
ispunjenje zahtjeva kupaca, te neovisne unutarnje i vanjske ocjene kao i ocjene najviseg
vodstva organizacije.”® Uvesti normu u poslovanje zna¢i imati viziju poslovanja u buduénosti,
sliku poduzeca na trzistu koje opsluzuje i vidjeti korak ispred konkurencije. To podrazumijeva
i spremnost na izazove koji se javljaju prilikom uvodenja novih elemenata u poslovanje, a s
ciljem podizanja razine kvalitete poslovanja kao i zadovoljstva unutar vlastitog radnog
kolektiva. Norme u poslovanju garancija su prepoznatljivosti kvalitete 1 korisniku omogucuju

svojevrsnu potvrdu vrijednosti proizvoda ili usluge koju poduzece pruza. Uvodenje normi u

20sli¢, 1. Ibidem, str. 65
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poslovanje dokaz je osvijestenosti najvisih razina vodstva, te istovremeno iskazivanje Zelje za
poboljsanjem, napretkom, ali i nadmetanjem sa konkurentima na trzistu. Navedeni postupak
znaci biti svjestan da izazovi koje norme predstavljaju nisu nesavladivi za poduzece, te da ¢e
upravo njihovo savladavanje biti garancija uspjeha, podizanja razine kvalitete stepenicu vise i

dovesti do novih korisnika, $to i jest krajnji cilj svakog pravilno ustrojenog vrhovnog vodstva.

3.5.  Norme niza ISO i pregled njihovih zahtijeva

Trzista koja su relativno malog opsega i1 koja ne ¢ine velik udio na vanjskotrgovinskoj
karti svijeta, a takvo je trziste Republike Hrvatske, nose sa sobom i odredeno ogranicenje po
pitanju plasmana proizvoda 1 usluga onih poslovnih subjekata koji na tom trziStu aktivno
sudjeluju. Cinjenica je da se na malom trzistu vrlo tesko stvaraju konkurentska mjesta, a uz to
svakako je i manja vjerojatnost ostvarivanja konkurentske prednosti, stoga veéina poslovnih
subjekata orijentira svoju proizvodnju prema izvozu. Prilikom opredjeljivanja na izvoznu
strategiju jasno je kako se na stranim trziStima, na kojima djeluju zakoni globalne ekonomije,
javlja potreba ustroja poslovnih procesa na na¢in i u skladu s odredenim kriterijima kvalitete
kako bi proizvod ili usluga zadovoljavao prepoznatljive zahtjeve, te bio prihvatljiv i
najudaljenijem korisniku. Navedeni pristup nuzno je doveo do svojevrsnog uvodenja normi tj.
normizacije. Upravo je potreba normizacije dovela do uvodenja niza normi ISO 9000 i to u
trenutku kad je bio ocigledan rast potreba za normizacijom na medunarodnom planu. Taj
certifikat kvalitete korisniku bi pruzao jamstvo kako se iza navedene oznake krije provijeren i
pouzdan proizvod, odnosno usluga koja je zadovoljila odredene kriterije kvalitete koji su
postavljeni na medunarodnoj razini. SjediSte organizacije ISO nalazi se u Genevi, svaka
zemlja Clanica ima svog predstavnika unutar te organizacije odnosno opunomocenu
normizacijsku organizaciju. Clanstvo Republike Hrvatske u ISO organizaciji obnasa Drzavni
zavod za normizaciju i mjeriteljstvo. Prilikom uvodenja norme od izuzetne je vaznosti koliko
postojeci sustav kvalitete dobro funkcionira. Vrijeme koje protekne od odluke da se uvede
poslovanje po ISO normi i samog dobivanja certifikata dugo je. U pravilu ovisi 0 nizu
¢imbenika od kojih svakako treba istaknuti motiv najviSe razine menadZmenta u poduzecu
koji primjenu norme moraju shvatiti kao obvezu. Nakon toga vrlo vazan ¢imbenik je stupanj
obrazovanja i informiranost djelatnika kao i organizacijska struktura. Postupak je uvelike

skracen ukoliko je stupanj raspolozivosti resursa visok, a paznju treba posvetiti 1 pravilnom
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odabiru postupka za implementaciju.** Nadalje, menadzment nuzno mora imati vrlo jasno
razlu¢ene zahtjeve zbog kojih ima Zelju za uvodenjem normi niza ISO. Prvo spominjanje ISO
normi, kada se govori o kvaliteti 1 sustavima kvalitete, zapoc¢inje 1987. godine. Norme su se
pocele uvoditi, a zatim i postupno razvijati sukladno ranije spomenutim fazama razvoja
kvalitete unutar poslovanja koje koreliraju s povijesnim razdobljima, a djelovale su kao
svojevrsna garancija korisniku bez obzira u kojem se dijelu svijeta nalazio. Norme za
kvalitetu proizvoda nastajale su prije svega u najve¢im odnosno najbogatijim vojskama
svijeta, a prve norme, uz vojsku, bile su namijenjene za pojedina podruéja rada. Vrjednovanje
kvalitete u ranijim fazama razvoja vrSilo se pomocu usporedivanja, a svoje zahtjeve po pitanju
kvalitete korisnik je izlagao u elementima ugovora. Kao §to je ranije spomenuto, norme niza
ISO svoje prvo izdanje dozivjele su 1987. godine kada je medunarodna organizacija jasno
uvidjela znacaj i bit kvalitete, te kao rezultat polucila sustav za osiguranje kvalitete pod
nazivom ISO 9000xx koji je predstavljao zastitu kupaca kroz propisan, uveden, dokumentiran
i redovito nadziran sustav za odrzavanje kvalitete.”® Upravo su spomenuta prva izdanja normi
niza ISO predstavljale temelj za uvodenje nacionalnih normi u veéini europskih zemalja. Taj
je dogadaj oznacio potpuno nov nacin shvacanja teorije 1 prakse kvalitete u poslovanju.
Unato¢ vrlo velikim novinama, promjenama na podrucju shvac¢anja kvalitete, ali i podizanja
svijesti, prvo izdanje normi niza 1ISO ostavilo je prostora za doradu. Drugu generaciju 1SO
normi ¢ine one iz 1994. godine. Predstavljaju svojevrsnu doradu odnosno reviziju prve
generacije ponajprije iz razloga jasnijeg definiranja pojmova i sveobuhvatne terminologije
kao i kompletiranja niza normi, te izrade dodatnih uputa i putokaza u primjeni. Nadalje, javila
se 1 potreba prosirivanja podruc¢ja specijalistickih uputa za druge norme, dorada uocenih
nedorecenosti 1 propusta. Sadrzaj pojedinih zahtjeva pretrpio je kozmeticke promjene. Treca
generacija bila je nesto radikalnija o demu svjedodi i naziv ,,velika revizija“.*® Glavni razlog
svakako je bila primjedba normama iz 1994. godine koje su poticale gomilanje
dokumentacije, te zra¢ile birokracijom i ogranienjima.”” Navedena revizija provedena je
temeljem filozofije ISO norme koja je propisivala preispitivanje vazecih propisa svakih pet
godina. U tim preispitivanjima nuzno je utvrditi postoji li potreba za izmjenama, revizijom,

temeljnim promjenama ili pak povlaéenjem. Govoreci o uvodenju normizacije u poslovanje,

2% Kondi¢, Z: ibidem str. 49

2 Ibidem, str. 54.

26Ibidem, str. 56

77 Stajdohar-Paden, O: Plivati s ISO-om i ostati Ziv, Kigen, Zagreb, 2009. str.57
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nize je piramidalno prikazan sustav normizacije, gdje je jasno istaknuto kako su najvaznije
medunarodne ISO norme ispod kojih se nalaze Europske odnosno Nacionalne norme (u
slucaju Republike Hrvatske to su norme pod oznakom HRN), a u dnu piramide, kao nista

manje vazan element, su tvornicke odnosno interne norme.

Slika 2. Piramidalni prikaz normizacije

Medunarodne norme ISO
Europske norme EN
= Nacionalne norme HRN
¥ Tvornicke (interne) norme

Izvor: Vlastita obrada autora prema Kondi¢, Z: Kvaliteta i ISO 9000:primjena, Tiva, Varazdin
2002.

Radi lakSeg shvacanja ISO normi iste valja sistematizirati serijom od pet standarda.
Tako se standardi ISO 9000 odnose na osnovne definicije, principe kao i specifi¢ne situacije u
odnosima izmedu kupca 1 proizvodaca pri izboru odgovarajuc¢eg standarda. Serija ISO 9001,
9002, te 9003 za glavni cilj imaju uspostavu kvalitete za vanjske svrhe u odnosu na zahtjeve
kupca. 1SO 9001 odnosi se na osiguranje kvalitete u razvoju, konstrukciji, proizvodniji,
instalaciji 1 servisiranju. U pogledu sadrzaja elemenata kvalitete ovaj je standard svakako
najpotpuniji. ISO 9002 odnosi se na osiguranje kvalitete u proizvodniji i instalaciji. Za razliku
od prethodnog modela, model ISO 9002 ne sadrzi zahtjeve za razvoj i1 servisiranje. Ta
¢injenica podrazumijeva da u proces razvoja kupac nije ukljucen, te da poduzece samo

odlucuje o istome. ISO 9003 odnosi se na osiguranje kvalitete u zavrSnoj kontroli i
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ispitivanju. U primjeni je onda kad poduzece opskrbljuje proizvode nepoznatog porijekla sa
stajaliSta osiguranja kvalitete tako da se proizvodi moraju preispitati i kontrolirati. ISO 9004
odnosi se na smjernice i u pravilu je u primjeni u internom dijelu provedbe sistema kvalitete
poduzeca. Sustav kvalitete po navedenom elementu sacinjen je od organizacijske skupine,
ekonomskih aspekata te procesa proizvodnje.?® S ciljem boljeg objasnjenja nagina djelovanja
normi valja istaknuti kako one ne predstavljaju obvezu odnosno nuznost. Obveza se odnosi na
primjenu tehnickih standarda, sigurnost uporabe proizvoda ili usluge kao i zastitu zdravlja i
okoliSa. Norme su prepustene trziSnim zakonima 1 zahtjevima korisnika koji svojim odabirom
tjeraju proizvodaca da proizvod ili uslugu uskladi s njegovim zahtjevima i omoguéi jamstvo

iza kojeg stoje provjerene metode analize i kontrole.

3.6.  Osiguranje kvalitete po ISO normama

Kada se govori o postupcima uspostave odnosno osiguranja kvalitete po normama niza
ISO u poslovanju, uocava se kako standardi navedenog niza zapravo samo ukazuju na koji
nacin je potrebno uspostaviti, dokumentirati, te odrzavati sustav kvalitete u nekom poduzecu.
Osiguranje kvalitete ne propisuje nacin izrade odredenog proizvoda ili usluge, i u tom smislu
nije jamstvo korisniku ve¢ korisnik pod oznakom ISO certifikata dobiva potvrdu da je u
nac¢inu poslovanja uveden sustav upravljanja kvalitetom koji jam¢i stalno unhaprjedenje.
Certifikati kvalitete nisu jamstvo zadovoljstva korisnika proizvodom ili uslugom iz razloga
Sto se o tome treba brinuti menadzment koji proizvod odnosno uslugu nuzno mora odvesti u
smjeru zadovoljenja potreba svojih korisnika. Trendovi na polju upravljanja kvalitetom
govore kako su prisutne potrebe za sistemom kvalitete ¢iji je zadatak osiguranje
kontinuiranog provodenja svih aktivnosti koje utje¢u na kvalitetu. Povjerenje na poslovnom
planu, kad je u pitanju sustav upravljanja kvalitetom, puno je vaznije od povjerenja u sami
proizvod. Danas je gotovo uobicajena praksa da dobavljaci u velikim industrijskim granama
kao Sto su automobilska industrija, industrija elektronskih uredaja, kemijska industrija 1 sl.
djeluju u skladu s 1ISO normama jer time jamce odredene standarde u svom poslovanju. Kod
norme ISO 9001, kada se govori o standardima kvalitete, isticu se sljede¢i elementi®:

odgovornost menadZmenta, sustav upravljanja kvalitetom, provjera i nadzor ugovora,

?8 Bakija, |, ibidem, str. 44
*°Bakija, I.: Ibidem, str. 49
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upravljanje kvalitetom u razvoju, upravljanje dokumentacijom, nabava, proizvodi od kupca za
dalju ugradnju, identifikacija i slijedenje proizvoda, upravljanje procesom proizvodnje,
kontrola i ispitivanje uz kontrolnu, mjernu odnosno ispitnu opremu, zatim status kontrole i
ispitivanja, postupanje s neuskladenim proizvodima, akcije korekture, rukovanje, skladistenje,
pakiranje i isporuka, podaci i zapisi o kvaliteti, interni audit kvalitete, osposobljavanje,
servisiranje i statisticke tehnike. Prikaz trenutno vaze¢ih ISO normi istaknut je sa svrhom

naglasavanja uloge i mjesta medunarodnih ISO normi.

Slika 3. Pregled ISO normi u Republici Hrvatskoj u sustavu upravljanja kvalitetom

HRN EN I1SO 8000 - Upravljanje kvalitetom

HRN EN ISO 8000:2008 4.1zd. fele] {(hrenfrde) TO 776
Sustavi upravijanja kvalitetom — Temelina nadela | terminoiodki rjeénik (IS0 9000:2005; EN IS0 9000:2005)

Quality mahagement systems — Fundamentals and vocabllaty (IS0 9000: 2005, EN IS0 9000:2005)

HRN EN ISO 5001:2008 5. izd. fele] (hren) TO 776
Sustavl upravijania kvalitetom — Zahijew (IS0 90072008, EN IS0 9007:2008)

Quality management systems — Requirements (150 90072008, EN IS0 9007:2008)

HRN EN ISO 8004:2010 3. zd. fals en) TO 76
Upravijanje u svrihu trajne uspiednosti organizacije — Pristup Upravijanju kvalitetom (IS0 9004.2009; EN IS0 9004:2009)

Managing for the sustained success of an orgahization -- A quality management approach (150 90042009, EN ISO
9004 2009)

Izvor: Sluzbena internetska stranica Hrvatskog zavoda za norme: www.hzn.hr
(3.1.2015))
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3.7.  Znacaj ISO normi u poslovanju

Danas je gotovo nezamislivo da ozbiljna organizacija djeluje na medunarodnom trzistu
i sudjeluje u vanjskotrgovinskoj razmjeni bez odredenog stupnja zadovoljenja kvalitete.
Normirati poslovanje organizacije podrazumijeva svodenja radnih postupaka u prihvatljive
okvire po pitanju kvalitete. Cilj uvodenja normi u poslovanje organizacije je osiguranje
prikladnosti proizvoda ili usluge da u odredenom trenutku sluzi svrsi, odnosno da mu je
namjena upravo onakva kakva bi trebala biti, da zadovolji svakog korisnika kojemu je
namijenjena. Sustav upravljanja kvalitetom nije samo nuzan, ve¢ se on namece 1 kao alat za
postizanje promjena 1 osvajanje onih trziSta koja su manje zahvacena. Takoder, kako je ve¢
istaknuto, koriste¢i normu 1SO izdaje se jamstvo korisniku kako su njegove potrebe pod
stalnim pra¢enjem te je upravo on u centru kada se govori o osmisljavanju, oblikovanju,
upravljanju i pruzanju usluge ili proizvoda. ISO certifikat nije samo posebno uokvireni komad
papira na zidu ureda direktora kojim se dokazuje kako organizacija posluje u skladu s
zahtjevima ISO, ve¢ su to Siroko prihvacdeni 1 u svijetu prepoznatljivi zahtjevi za upravljanje
kvalitetom. U situacijama kada se poslovanje pocinje Siriti povecava se i opseg cjelokupnog
posla, u smislu povecanih zahtjeva na svim razinama hijerarhijske strukture. To
podrazumijeva Cinjenicu kako je broj zaposlenih u porastu, javljaju se brojni drugi dobavljaci,
Siri se broj korisnika proizvoda odnosno usluga, mijenja se trzi$ni udio poduzeca, te isto tako
javlja se 1 potreba za racionalizacijom troskova uslijed povecanog opsega posla. Sve navedeno
slikovito prikazuje situaciju u kojoj normizacija poslovanja predstavlja jedini logi¢an korak
kako bi se poslovanje unaprijedilo, odnosno bolje organiziralo. Upravo se tu javlja ISO norma
kao jamstvo menadZzmentu, ali i korisnicima, kako bi se dokazalo da se svim radnim zadacima
upravlja u skladu s uspostavljenim sustavom upravljanja kvalitetom. Znac¢aj ISO normi u
poslovanju vrlo je velik uzme li se u obzir da predstavlja temelj unutarnjem okruzenju kako bi
dobilo predodzbu o tome koliki je udio svakog pojedinog zaposlenika u organizaciji. Pravila
po kojima svaki zaposlenik mora postupati, a koja su u skladu s ISO normama doprinose
boljoj organizaciji, lakSem snalazenju i uéinkovitijem nadzoru unutar iste koji u konac¢nici
vode k uredenijem poslovanju s vrlo visokim stupnjem ucinkovitosti. Bez pretjerivanja se
moZe re¢i kako unutarnji ustroj organizacije predstavlja temelj za trziSni nastup, odnosno,
ukoliko unutar organizacije ne postoji dobro ustrojen sustav kontrolinga i kvalitete, trzi$ni
nastupi u pravilu zavr§avaju poraznim pokazateljima. Ponajprije se misli na sustav upravljanja
kvalitetom na svim razinama u organizaciji koji djeluje na na¢in da mu se svakodnevno

pristupa s Zeljom kontinuiranog unaprjedivanja, ali istovremeno i svojevrsnom rutinom rada,
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uz svijest da je on prisutan i unutar organizacije, bez stvaranja dodatnog pritiska kako svi
radni zadaci moraju isklju¢ivo biti u skladu sa standardima i normama buduci to polucuje
suprotne ucinke. Sustav upravljanja kvalitetom koji je ustrojen unutar organizacije, a u skladu
je sa ISO propisima, mora biti jasno predocen svakom zaposleniku jer ta ¢injenica predstavlja
garanciju pravilnog izvrsavanja radnih zadataka. U veéini slucajeva postupanje u skladu s
normama i kvalitetom uvjetovano je automatizmom, odnosno navikama zaposlenika koji
svakom problemu pristupaju savjesno, ali istovremeno u okvirima normi i svijesti da bi svako
odstupanje od istih poluéilo rezultat koji nije u skladu s zeljenim. Primjena ISO certifikata u
poslovanju nije samo periodi¢no uljepSavanje dokumentacije neposredno prije dolaska
zaposlenika certifikacijske ku¢e u redovnu kontrolu, ve¢ se pod primjenom podrazumijeva
kontinuirani proces kojim se jam¢i svima u poslovnom okruZenju da se poStuju odredene
norme. Kao slikovit primjer istiCe se nabavka automobila koji nakon kupnje ve¢inu vremena
stoji u garazi i tek povremeno izvrsi funkciju prijevoza dok se glavnina posla obavlja
pjesice.*® Uvodenje ISO certifikata u poslovanje organizacije nema pretjeranog smisla ukoliko
se u skladu s istim ne posluje na svim razinama organizacije, odnosno ako se u svijest svih
zaposlenika ne uvede vjerovanje kako je postupanje u skladu s uvedenim sustavom
upravljanja kvalitetom jedino pravilno i ispravno. Jedan od najboljih primjera svakako je
poslovanje ustanova koje se bave obrazovanjem, a izmedu ostalih, nositelj ISO certifikata je i

Veleuciliste u Karlovcu.

30Ibidem, str. 45
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Slika 4. 1SO certifikat Veleudilsta u Karloveu

HRVATSKI REGISTAR BRODOVA
CROATIAN REGISTER OF SHIPPING

POTVRDA

Certificate C

Potvrduje se da je sustay upravljanja kvalitetom organizacije:
Thix ix Jo curtify that the quality managzment system of the organization -

N\
)

A
2]

VELEUCILISTE U KARLOVCU
Ivana Mestroviéa 10, 47000 KARLOVAC, HRVATSKA

Iwﬁu odnosi na opseg djelatnosti:
img scope of

Visokofkolsko obrazovanje
Undergraduate and graduate education

e el more are - HRN EN 1S0'9001:2009

Uporaha i valjanost ove Potvrde morn bit] w skindu sa zahtjevima Pravila za cerfifikaciju sustava upravijanja

kvalltetom.
The kene and the validity o ihis certficate shad be fm compilamce with the rog of the Rules for the certification of guatity
management nteees

Potvirda br. Datum prvog izdanja:

Certificate No.: - 000441052120 Diate of first fxsue: 2011-06-16

Tzdana u Splite, dana Datum istekn valjanosti:  2014-06-15
e e MILAEIS - g

17021 HAA

*K& (\| L\.Q ’f'\L_
RSE

30 Zlatke Zulim
\’ {' 9)/ Ravnatelj
Director

MﬂMMﬂ 21000 Spha

Izvor: Sluzbena internetska stranica Veleucilista u Karlovcu

www.vuka.hr (5.1.2015.)
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4. SUSTAV UPRAVLJANJA KVALITETOM NA PRIMJERU NACIONALNE
ZAKLADE ZA RAZVOJ CIVILNOGA DRUSTVA

4.1. Uloga Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva

Zeli li se pojasniti uloga Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva u Republici
Hrvatskoj potrebno je definirati pojam civilnoga drustva. U demokratskim zemljama kao $to
je Republika Hrvatska pojam civilnoga drustva oznacava jedan od tri glavna sektora unutar
drustva. Uz javni sektor postoji 1 privatni, te onaj na kojem je naglasak u ovom poglavlju -
sektor gradanstva odnosno sektor civilnoga drustva. Civilno drustvo predstavlja sloj gradana
koji su spremni aktivno djelovati uklju¢ujuci se u sve sfere drustvenih dogadanja. lako u
svijetu prevladava termin NGO (nongovernmental odnosno nevladin) ne misli se na apsolutnu
nepovezanost vlade i civilnoga drustva, njenih organizacija budu¢i da vlada ulaze sredstva u
rad neprofitnog sektora, ali istovremeno ne utjece, ili barem ne bi trebala utjecati, na
aktivnosti same organizacije civilnoga druStva. Organizacije civilnog drustva neizbjezno
suraduju s vladom i u idealnim uvjetima postizu da ona odgovorno ispunjava svoja obecanja.
Najveca zastupljenost institucija civilnoga drustva je u demokratskim zemljama utemeljenim
na vladavini prava, s razvijenim trzi$nim gospodarstvom. Evidentno je da civilno drustvo igra
vaznu ulogu u zemljama mlade demokracije, odnosno u modernim socijalnim drzavama.
Pojam socijalne drzave oznacava drzavu koja svojim aktivnostima djeluje u smjeru
osiguravanja socijalnog minimuma svim svojim gradanima, kao i1 pruzanja drugih vrsta
pomoc¢i onima kojima je to potrebno. NaglaSeniji razvoj civilnoga drustva, kakav poznajemo
danas, zapoceo je ne tako davnih 1990-ih, a izravno je vezan uz globalne promjene
drustvenog poretka koje su se odvijale u tom razdoblju. U Republici Hrvatskoj su do
osamostaljenja prevladavale drustvene organizacije, odnosno udruzenja gradana cije je
osnivanje i djelovanje uredivao Zakon o druStvenim organizacijama i udruZenjima gradana iz
1982. godine. Godine 1985. u Hrvatskoj je bilo registrirano 10.844 druStvenih organizacija 1
547 udruZenja gradana®' Izgradnjom danasnjega institucionalnog i zakonodavnog okvira &iju
okosnicu ¢ine Ured za udruge Vlade Republike Hrvatske (osnovan 1998.), Savjet za razvoj
civilnoga drustva (utemeljen Odlukom Vlade RH 2002.) i Nacionalna zaklada za razvoj
civilnoga drustva (osnovana Zakonom 2003.) , razvoj civilnoga drustva u Republici Hrvatskoj
dobio je znatan poticaj. Na navedeni institucionalni okvir naslanjaju se brojna savjetodavna

tijela na nacionalnoj razini regionalne zaklade i regionalne mreze koje daju potporu razvoju

*ISluzbena internetska stranica Razvojnog programa Ujedinjenih nacija u Republici Hrvatskoj
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organizacija civilnoga drustva i svi zajedno ¢ine solidan okvir za strukturiranu suradnju
drzavne uprave, lokalne i regionalne samouprave i organizacija civilnoga drustva. Usvojen je
niz zakona i strateskih dokumenata kao $to su: Zakon o zakladama i fundacijama, Zakon o
udrugama, prijedlog Programa suradnje Vlade Republike Hrvatske i nevladinog, neprofitnog
sektora u Republici Hrvatskoj, Nacionalna strategija stvaranja poticajnog okruzenja za razvoj
civilnoga drustva, Zakon o priredivanju igara na sre¢u i nagradnih igara, Zakon o
volonterstvu, Kodeks pozitivne prakse, standarda i mjerila za ostvarivanje financijske potpore
programima 1 projektima udruga, te Kodeks savjetovanja sa zainteresiranom javnoS¢u u
postupcima donoSenja zakona, drugih propisa i akta. Upravo je Nacionalna zaklada za razvoj
civilnoga drustva vodeca organizacija u ulaganjima u razvoj i djelovanje organizacija
civilnoga drustva jer zakladama se proteklih godina i Sirom Europe pocinje pridavati sve veca
pozornost. Zahvaljuju¢i njthovu potencijalu, kroz ulogu katalizatora drustvenih promjena, sve
¢eS¢e zauzimaju srediSnje mjesto u raspravama o reformama politike u nizu klju¢nih podrucja,
od obrazovanja, istrazivanja i1 kulture do zaStite okoliSa, gospodarske, socijalne i druge
politike. Ta €injenica garancija je pokretanja svih druStvenih promjena u smislu poboljSanja
kvalitete zivljenja svih gradana odredene zemlje. Kao izraz organizirane filantropije 1
gradanske svijesti o odgovornosti prema zajednici, zaklade su neizostavan Cimbenik
aktivnoga razvoja i djelovanja civilnoga drustva. Nacionalna zaklada za razvoj civilnoga
drustva javna je zaklada koju je osnovala Republika Hrvatska posebnim Zakonom usvojenim
u Hrvatskom saboru 16. listopada 2003., a registrirana je upisom u Zakladni registar pri
Ministarstvu pravosuda, uprave i lokalne samouprave 24. studenoga 2003., s osnivackim
ulogom od dva milijuna kuna i kontinuiranim priljevom sredstava od dijela prihoda od igara
na sre¢u 1 sredstava drzavnog proracuna. S obzirom na prihode, odnosno spomenuti
kontinuirani priljev sredstava od dijela prihoda od igara na sre¢u, donacije domacih i stranih
fizickih i pravnih osoba, te prihoda od vlastite djelatnosti, Nacionalna zaklada svrstava se u
kategoriju javnih mjeSovitih zaklada (kombinacija operativne zaklade 1 zaklade koja
dodjeljuje financijske potpore). Nacionalna zaklada se financira iz sredstava osiguranih na
posebnoj poziciji Ureda za udruge, iz dijela prihoda od igara na srecu i nagradnih igara,

sukladno s ¢lankom 16. Zakona o zakladama 1 fundacijama.
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Logotip Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva zasnovan je na nekoliko oblikovnih
postavki koje sadrze istu temeljnu ideju kompleksne funkcije Nacionalne zaklade kao
posrednik izmedu dva sektora. Znak je izveden iz zagrade i dvije toc¢ke kao dijela modula
jezika, pretpostavke obostranog komuniciranja. Na apstraktnoj razini grafi¢ki znakovi tocaka
smjesteni iznad 1 ispod zagrade komuniciraju ideju povezivanja civilnoga drustva smjestenog
unutar formalnog konteksta drzavnoga sektora. Na figurativnoj razini znak predstavlja pogled
iz pti¢je perspektive, odnosno tlocrt osoba koje komuniciraju i slobodno se kre¢u izmedu dva
objekta ¢ime bi znak na implicitan nacin trebao poslati poruku Nacionalne zaklade kao
posrednika izmedu dva spomenuta izvora, Nacionalne zaklade kao subjekta podrske 1
Nacionalne zaklade kao partnera organizacijama civilnoga drustva. Na trecoj tipografskoj
razini iz logotipa se &ita CD - civilno drustvo. Cetiri elementa koji ¢ine znak tvore simetri¢nu
cjelinu koja ponovno naglasava pozitivne aspekte temeljnog djelovanja Nacionalne zaklade:
otvorenost, podrSku, suradnju 1 partnerstvo s organizacijama civilnoga drustva. Znak je u
izvorniku izveden u dvije boje: plavoj i zelenoj. Spomenute boje nalaze se i u ostalim
aplikacijama: na memorandumu, posjetnici. U ostalim aplikacijama znak se primjenjuje u

bijeloj ili crnoj boji.

Slika 5. Logo Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drusStva

®
Nacionalna

zaklada za
razvoj
civilnoga
drustva

Izvor: Sluzbena internetska stranica Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva

zaklada.civilnodrustvo.hr (8.1.2015.)
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4.2. Podrudje djelovanja i uloga u drustvu

Nacionalna zaklada za razvoj civilnog druStva osnovana je s temeljnom svrhom
promicanja i razvoja civilnoga drustva u Republici Hrvatskoj. S ciljem ostvarivanja svoje
temeljne svrhe, Zaklada pruza struc¢nu i financijsku potporu programima koji poti¢u odrzivost
neprofitnog sektora, medusektorsku suradnju, gradanske inicijative, filantropiju i
volonterstvo. Navedeni elementi unaprjeduju demokratske institucije drustva. Definiraju¢i
podrucje djelovanja, istiCe se misija Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva koja
obuhvaca promicanje i potporu razvoju civilnoga drustva u Republici Hrvatskoj. Vizija tezi
ostvarivanju aktivnoga gradanstva u razvoju demokratskog, modernog i ponajprije ukljucivog

drustva. Ciljevi koje Nacionalna zaklada Zeli posti¢i svojim djelovanjem su:>?

e poticanje gradanstva na aktiviranje, na ukljucivanje i sudjelovanje u razvoju lokalne
zajednice

e izgradnja kapaciteta civilnoga drustva za sudjelovanje u drustvenom razvoju

e razvoj medusektorske suradnje 1 suradnje izmedu organizacija civilnoga drustva

e povecanje javnog utjecaja i vidljivosti aktivnosti organizacija civilnoga drustva

e podrska druStvenim inovacijama i zapoSljavanju u neprofitnom sektoru

Vrijednosti na kojima poc¢iva vizija Nacionalne zaklade i njenih ciljeva su: postivanje ljudskih
prava, javnost djelovanja, odgovornost svih (su)dionika razvoja zajednice, suradnja i dijalog
svih (su)dionika razvoja zajednice, informiranost, tolerancija i uvazavanje raznolikosti te
nenasilje. Suradnja ranije spomenutih sektora neizostavna i nuzna u razvoju drustva zemalja
mlade demokracije, te da se javni, privatni i sektor civilnoga drustva moraju susretati oko
zajednickih ciljeva. IstiCu¢i Nacionalnu zakladu kao organizaciju, vidljivo je kako ista vrsi
usku suradnju s javnim sektorom, odnosno tijelima drzavne uprave, jedinicama lokalne i
podruéne/regionalne samouprave i drugim javnim ustanovama i to upravo kroz izradu
standarda 1 procedura za raspodjelu sredstava drzavnoga/lokalnoga proracuna namijenjenih
potpori programima i projektima organizacija civilnoga drustva, sukladno medunarodnim
standardima 1 nac¢elom javnosti i odgovornosti u dodjeli i koriStenju javnog novca (uvodenje
sustava kvalitete djelovanja), zatim kroz organizaciju stru¢nog usavrSavanja i edukacije
drzavnih sluzbenika u zemlji i inozemstvu o moguénostima i modelima suradnje s

organizacijama civilnoga drustva u provodenju zajednickih projekata, strateSkom planiranju o

32 Sluzbena internetska stranica Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva zaklada.civilnodrustvo.hr
(8.1.2015.)
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prioritetima u razvoju zajednice te dobrom upravljanju. Suradnja je vidljiva i kroz postupke
organizacije i provodenja ciljanih procjena potreba u lokalnim zajednicama kao i kroz
decentralizaciju financijske potpore programima i projektima organizacija civilnoga drustva
jacanjem kapaciteta i infrastrukture na regionalnoj i lokalnoj razini. Isti¢e se pruzanje pomoc¢i
odnosno informacija, stru¢nih ekspertiza, te izrada komparativnih analiza o medunarodnoj
praksi i zakonodavnom uredenju suradnje i potpore u okviru razvoja civilnoga drustva kao i
pruzanje usluga strucne i nezavisne programske i financijske procjene programa i projekata
udruga 1 drugih organizacija civilnoga drustva, financiranih iz sredstava drzavnoga ili lokalnih
proracuna. Pored javnog sektora vrlo je dobra suradnja i s poslovnim sektorom gdje se istice
pruzanje stru¢nih analiza 1 informacija o moguc¢nostima doniranja/ulaganja u programe 1
projekte organizacija civilnoga drustva, koje djeluju za opcée dobro 1 odrzivi razvoj zajednice,
u organizaciji i provedbi ciljanih procjena potreba u lokalnim zajednicama, ali i u stvaranju i
oshazivanju djelovanja donatorskog foruma u Republici Hrvatskoj. Snazna suradnja je
prisutna i kroz pruzanje informacija o zakonskom okviru u Republici Hrvatskoj, za doniranje
u opce korisne svrhe, a sve je popularnija suradnja u smislu savjetovanja o mreznom pristupu
bazi projekata i inicijativa za opée dobro. Postoji i zajednicko osmiSljavanje i izrada
prijedloga programa donacija/ulaganja u opce korisne svrhe sukladno moguénostima i
interesom tvrtke-narucitelja te povezivanje predstavnika poslovnog, javnog i nevladinog,
neprofitnog sektora sa zainteresiranim medunarodnim donatorima/organizacijama na
zajednickim projektima potpore razvoja civilnoga drustva i1 odrzivoga razvoja zajednice. Istice
se 1 velik doprinos u edukaciji upravljackih struktura u tvrtkama o moguénostima i modelima
suradnje s organizacijama civilnoga druStva kao i ukljucivanja zaposlenika u programe
razvoja zajednice po modelu druStvene odgovornosti poduzeca. Velika paznja pridaje se
suradnji kad je u pitanju podizanje svijesti i osiguranje vidljivosti i potpune transparentnosti
donacija poslovnoga sektora organizacijama civilnoga drustva. Naj¢vr§¢a suradnja, Sto je i
logi¢no, prisutna je u odnosu s neprofitnim sektorom toc¢nije organizacijama civilnoga
drustva. Suradnja s neprofitnim sektorom zasnovana je na savjetodavnom modulu i pruzanju
struénih usluga za djelovanje organizacija civilnoga drustva. Istice se 1 priprema te
organizacija edukacijskih modula za razvoj civilnoga drustva kao i organiziranje i financiranje
istrazivanja o uvjetima za razvoj i o razvoju civilnoga drustva u Hrvatskoj. Suradnja u smislu
pruzanja potpore u izgradnji regionalnih i lokalnih struktura te kapaciteta za razvoj civilnoga
drustva takoder zauzima bitnu ulogu. U operativnom smislu djelovanja organizacija civilnoga
drustva svakako je najvaznija suradnja koja se ostvaruje s Nacionalnom zakladom, a tice se

odobravanja financijskih podrski za programe i projekte. Spomenuta medusektorska suradnja
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graficki je prikazana na slici br. 6 iz koje je vidljivo kako su organizacije iz sva tri navedena
sektora okupljene oko jednog zajedniCkog cilja, a to je stvaranje poticajnog okruzenja za
razvoj civilnoga drustva koje je odredeno Nacionalnom strategijom o kojoj ¢e u narednom

poglavlju biti viSe rijeci.

Slika 6. Graficki prikaz polozaja Nacionalne zaklade u procesu razvoja civilnoga drustva

SAVIET
L

URED ZA

Izvor: Sluzbena internetska stranica Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva

zaklada.civilnodrustvo.hr (8.1.2015.)
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4.3. Standardi i mjerila za ostvarivanje financijske podrSke programima i

projektima udruga

Promatraju¢i dodjeljivanje financijskih podrski kao poslovni proces, zakljucuje se
kako je uvodenje standardizacije i normizacije klju¢an postupak. S raspodjelom javnog novca
valja postupati oprezno, odgovorno i ponajprije u skladu s jasno utvrdenim normama odnosno
standardima. Upravo iz tog razloga, Nacionalna zaklada za razvoj civilnoga drustva, u smislu
upravljanja kvalitetom, unutar svojih poslovnih procesa uvela je standarde i mjerila za
ostvarivanje financijske podrSske programima i projektima udruga, a koji su u skladu s
Nacionalnom strategijom stvaranja poticajnog okruZenja za razvoj civilnoga drustva Sto je
dokaz ranije spomenutoj kvalitetnoj razradi problematike, odnosno uskladivanjima djelovanja
organizacije s jasno definiranim potrebama klijenata, to jest korisnika. Prvo cCetverogodi$nje
djelovanje Nacionalne zaklade od 2004. do 2007. godine pruzilo je podrsku organizacijama
civilnoga drustva kojom je omoguéena stabilizacija i njihova odrzivost. Nacionalna zaklada
uspjela je tada, u klju¢nom, prijelomnom razdoblju za razvoj civilnoga drustva u Hrvatskoj,
kada je doSlo do promjene u strukturi izvora financiranja za projekte i programe organizacija
civilnoga drustva, odlaskom veéeg broja medunarodnih donatora, svojim djelovanjem i
programom financijskih podrski zaustaviti moguce negativne trendove 1 stabilizirati daljnji
razvoj organizacija civilnoga drustva. Stabilizacija je nuzan preduvjet za daljnji razvoj tako da
je djelovanje Nacionalne zaklade u daljnjem cetverogodiSnjem razdoblju od 2008. do 2011.
bilo usmjereno razvoju, toc¢nije podrsci razvoja civilnoga drustva u Hrvatskoj. To se ocitovalo
u ravnotezi ulaganja Nacionalne zaklade. S jedne strane ulaganja su vrSena U male gradanske
inicijative kojima se unaprjedivala kvaliteta Zivljenja gradana i gradanki u lokalnoj zajednici,
te jacao drustveni kapital u tim zajednicama. S druge strane istovremeno se ulagalo u
odrzivost i rast organizacija civilnoga drustva kroz institucionalne podrske. Svi navedeni
ciljevi djelovanja u skladu su sa spomenutom Nacionalnom strategijom, potkrijepljeni su
kljuénim dokumentima kada je proces dodjele financijskih sredstava u pitanju. To su Kodeks
pozitivne prakse, standarda i mjerila za ostvarivanje financijske potpore programima i
projektima udruga (NN 16/2007), kao i Pravilnik o uvjetima i postupku za dodjelu sredstava

za ostvarivanje svrhe Nacionalne zaklade temeljen na odredbama spomenutog Kodeksa.
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Kao primarni postupak u pripremi poslovnog procesa dodjele financijskih podrski
organizacijama civilnoga drustva istaknula se potreba utvrdivanja nacela koje postupak
dodjele financijskih potpora mora zadovoljiti.** Nuzno je odrediti prioritete za financiranje
programa i projekata udruga za proracunsku godinu te sukladno prioritetima izvrSiti postupak
raspisivanja javnih natjecaja, s jasnim uvjetima natjecaja, mjerilima za procjenjivanje prijava i
postupkom odobravanja financijskih potpora (ukljuujuéi prioritetna podrucja za prijavu,
nacin sprjeCavanja moguceg sukoba interesa i mogucénost uvida u postupak procjenjivanja).
Javni natjeCaj treba biti otvoren za prijave udruga najmanje 30 dana od dana raspisivanja.
Potrebno je wvrsiti i komisijsko otvaranje zaprimljenih prijava, a postupak procjenjivanja
prijavljenin projekata i programa povijeriti stru¢nim tijelima koja su osnovana od strane
davatelja financijskih podrski koja Cine predstavnici tijela drzavne uprave, znanstvenih i
strucnih institucija 1 neprofitnih pravnih osoba (udruge, zaklade 1 dr.), sukladno poslovniku ili
drugome aktu o radu struc¢nih tijela. Vazno je omogucéiti i dostavu pisanog odgovora
sudionicima natje¢aja 0 odobrenoj financijskoj podrski ili razlozima neodobravanja iste, a
svakako je bitno i javno objavljivanje rezultata natjecaja s podacima o udrugama, programima
i projektima za koje je odobrena financijska podrska, kao i 0 odobrenim iznosima. Nadalje,
proces mora biti organiziran na nacin da sklapanje ugovora o financiranju programa i
projekata s udrugama kojima je odobrena financijska podrska, bude najkasnije 60 dana od
dana zakljuCenja. Kvalitetu postupka potvrduje proces pracenja i ocjenjivanja provedbe
odobrenih programa i projekata, kao i namjenskog troSenja odobrenih sredstava, na temelju
obveznoga opisnog i financijskog izvjeS¢a koje udruge dostavljaju davateljima financijske
podrske, sukladno odredbama ugovora o financijskoj podrski. Kao svojevrsna kaznena
odredba istice se opcija da davatelj financijske podrske ukida daljnje financiranje te trazi
povrat uplacenih sredstava u slu¢aju kada udruga nenamjenski utrosi sredstva. Uzme li se u
obzir interni akt Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva, ve¢ ranije spomenuti
Pravilnik, dolazi se do zakljucka kako je sustav upravljanja kvalitetom sa¢injen od &vrste
karike koja odreduje proces dodjele financijskih podrski udrugama promatran kroz prizmu
temeljne svrhe Nacionalne zaklade, a obuhvada partnerstva za izgradnju infrastrukture za
razvoj civilnoga druStva u Republici Hrvatskoj, suradnju kojom se ostvaruje operativni dio

djelovanja te dodjelu financijskih podrski i nagrada.

3Kodeks pozitivhe prakse, standarda i mjerila za ostvarivanje financijske potpore programima i projektima
udruga, Narodne novine br. 16/2007, ¢l.1
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Postupak odlucivanja o odobravanju financijskih podrski putem javnih natjecaja i
poziva za iskaz interesa provodi se na tri razine, gdje prva razina sadrzi provjeru ispunjavanja
propisanih uvjeta natjeCaja Sto podrazumijeva organiziranje komisijskog otvaranja
zaprimljenih prijava i to neposredno nakon zakljucivanja svakog od objavljenih natjeCaja. Pri
otvaranju prijava komisija utvrduje prijave koje su zadovoljile i one koje nisu propisane
uvjete natjeCaja. Na taj nacin obavlja se prvi krug izbora zaprimljenih prijava. U daljnji
postupak upucuju se samo prijave koje zadovoljavaju sve propisane uvjete natje¢aja. Komisija
nema ovlasti traziti dopunu dokumentacije s obzirom da nakon proteka roka za dostavu
prijava nije dopusteno prijaviteljima dostavljati ili nadopunjavati obaveznu dokumentaciju
koja je bila propisana u natjecaju. Prijavitelji koji nisu poslali svoje prijave sukladno uvjetima
natjecaja obavjestavaju se odmah i to u pisanom obliku, kao 1 oni ¢ije su prijave upucene u
daljnji postupak procjenjivanja. Drugu razinu sainjavaju poslovni procesi koji obuhvacaju
upucivanje prijava koje su zadovoljile propisane uvjete imenovanim procjenjivackim tijelima.
Procjenjivacka tijela mogu se sastojati isklju¢ivo od vanjskih stru¢njaka/stru¢njakinja ili od
vanjskih stru¢njaka/stru¢njakinja i zaposlenika Nacionalne zaklade. Procjenjivacka tijela Cini
neparan broj ¢lanica i ¢lanova. Sastav i1 nacCin rada procjenjivackih tijela ureduje se internim
aktima odnosno poslovnicima o radu procjenjivackih tijela. Clanice i ¢lanove procjenjivackih
tijela imenuje Upravni odbor Nacionalne zaklade. Doti¢ni su u obvezi su potpisati izjavu o
nepristranosti 1 povjerljivosti, te izjavu o sprjeCavanju moguceg sukoba interesa prilikom
sudjelovanja u postupku procjenjivanja zaprimljenih prijava. Kod svih natjecaja, osim kod
natjecaja za dodjelu institucionalnih podrski stabilizaciji i/ili razvoju udruga, procjena Se
provodi u jednom krugu. Za institucionalne podrske procjenjivacko tijelo odluke donosi u dva
kruga procjenjivanja na na¢in da nakon prvog kruga procjene odluci o organizacijama koje
ulaze u uzi izbor za drugi krug procjenjivanja i konacnog odlu¢ivanja o dodjeli sredstava.
Treca razina u poslovnom procesu odlucivanja o odobravanju financijskih podrski putem
javnih natjecaja i poziva za iskaz interesa obuhvaca donosenje odluke o odobravanju podrski.
Procjenjivacka tijela u postupku procjene u jednom krugu nakon obavljene procjene upuéuju
Upravhom odboru Nacionalne zaklade svoju odluku i zahtjev za odobravanje iznosa
financijskih podrski za financiranje odabranih prijava u svakom programskom podruéju s
popisom procjenjivanih prijava, prikazom odobrenih projekata i obrazloZzenjem za one kojima
nije odobrena podrska. U postupcima procjene u dva kruga, nakon prvog kruga
procjenjivanja, strucna sluzba Nacionalne zaklade organizira programsko i financijsko
vrjednovanje u organizacijama koje su usle u uzi izbor za drugi krug procjenjivanja. Na

temelju tako dobivenih podataka te moguéih dodatnih razgovora, procjenjivacka tijela
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odlu¢uju o prijavama i organizacijama za koje se donosi konacni prijedlog odluke o
financiranju ili obrazlozenje o razlozima neodobravanja financijske podrske. Zavrsetak trece
razine poslovnog procesa obuhvaca odluke upravnog odbora Nacionalne zaklade. Upravni
odbor na svojoj sjednici raspravlja o zaprimljenim prijedlozima odluka procjenjivackih tijela
o odobravanju financijskih podrski u pojedinim programskim podrucjima, te donosi konac¢ne
odluke o odobravanju ukupnih iznosa sredstava za financijske podrske. Ukoliko upravni
odbor ne prihvati odluke procjenjivackih tijela o odobravanju financijskih podrski u
pojedinim programskim podrucjima, od procjenjivackih tijela zatraziti ¢e se ponovno
razmatranje prijedloga, a moZe se odluciti 1 da se postupak za dodjelu sredstava u tom slucaju
ponovi. Neprihvacanje odluka procjenjivackih tijela od strane upravnog odbora moze se
dogoditi samo ako odluke nisu u skladu s objavljenim ciljevima svakog od programskih
podru¢ja. Nakon §to upravni odbor odobri iznose financijskih podrski po pojedinim
podru¢jima, sve organizacije ¢ije su prijave bile u postupku procjenjivanja obavjestavaju se o
rezultatima u pisanom obliku, a rezultati se objavljuju na sluzbenim mreznim stranicama

Nacionalne zaklade i u drugim oblicima javnog izvjestavanja o radu Nacionalne zaklade.

4.4, Sustav upravljanja kvalitetom u poslovanju Nacionalne zaklade

Uvodenje sustava upravljanja kvalitetom unutar Nacionalne zaklade nije imalo za cilj
ostvarenje trziSnog udjela odnosno ostvarivanje konkurentske prednosti, ve¢ je ono tezilo
unaprjedenju poslovanja radi postizanja viSeg stupnja uéinkovitosti §to u konac¢nici dovodi i
do krajnjeg cilja koji korelira s osnovnom svrhom djelovanja zaklade, a to je unaprjedenje
razvoja civilnoga druStva. Na primjeru Nacionalne zaklade ne moze se u cjelini govoriti o
klasi¢noj primjeni sustava upravljanja kvalitetom, ali je upravljanje kvalitetom u prvom planu
kada se govori o operativnom dijelu posla. Kroz sustav upravljanja kvalitetom treba
promatrati ciljeve koje Nacionalna zaklada tezi ostvariti, a koji se ponajprije odnose na
pozitivne u¢inke podrski koje dodjeljuje. Tezi se unaprjedenju zajednice putem gradanskih
inicijativa, zajednickih projekata/programa i razvojnih programa, pridonosi se demokratizaciji
i razvoju civilnoga drustva, omogucuje se odrzivost sektora i infrastrukture za razvoj
civilnoga drustva putem institucionalnih podrski, kapitalnih ulaganja 1 ukljuc¢ivanja u
medunarodne tijekove, programski se povezuju organizacije civilnoga druStva na zajedni¢kim
platformama djelovanja, ukljuuju organizacije civilnoga drustva u sustav ugovaranja i

pruzanja usluga u socijalnoj skrbi, zastiti zdravlja 1 izvaninstitucionalnoj naobrazbi djece 1
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mladih, a sve navedeno je nezamislivo bez pravilno postavljene strukture sustava upravljanja
kvalitetom. Unutar svake organizacije potrebno je vrlo jasno definirati strukturu, odnosno
osvijestiti svakog zaposlenika kako bi rezultat bio potpun i sadinjen od doprinosa svih
ukljucenih u poslovni proces. 1z nize prikazane organizacijske strukture vidljiva je vrlo jasna
razrada poslova, odnosno to¢na podjela radnih zadataka i procesa unutar organizacije pri
¢emu postoji odjel koji je zaduzen za informiranje 1 kvalitetu, koji ima funkciju upravljanja
sustavom kvalitete u poslovanju, a u izravnoj je vezi sa svim drugim odjelima, te o njima

ovisi i s njima usko suraduje.

Slika 7. Organizacijska struktura Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva

UPRAVITELJ RAZVOINI URED

/oditelj Ureda

ODJEL ZA INFORMIRANJE ODJEL ZA PROGRAME ODJEL ZA FINANCLE
| KVALITETU EUROPSKE UNLJE | OPCE POSLOVE
Voditelj Odjela Voditelj Odjela

Voditelj Odjela

Suradnik za IT podriku | sustave

Suradnik za osiguranje kvalitete

Suradnik za informiranje, vidijivost | kvalitetu oo db

Izvor: Sluzbena internetska stranica Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva

zaklada.civilnodrustvo.hr (8.1.2015.)

Kvalitetu poslovnih procesa unutar organizacije provjerava se na svim razinama, a kao
jedan od klju¢nih elemenata isti¢e se 1 proces planiranja, Sto Nacionalna zaklada vrsi putem
operativnih planova kojima se detaljnije utvrduju aktivnosti, rokovi, strategije djelovanja,
uvjeti i kriteriji za provedbu aktivnosti, potrebni resursi i ciljevi koji se time postizu.
Aktivnosti koje su predvidene operativnim planovima utemeljene su godiSnjim financijskim

planovima Nacionalne zaklade. Na kraju svake godine ¢etverogodiSnjeg plana izvrSava se
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analiza aktivnosti i rezultata u prethodnoj godini i na temelju tih saznanja ulaze se u
unaprjedenje djelovanja i unosenja promjene/prilagodbe u operativnom i financijskom planu
za narednu godinu. Krajem posljednje godine ¢etverogodi$njeg razdoblja vrsi se vrednovanje
provedenih aktivnosti putem javnih savjetovanja kako bi se na temelju tih rezultata
unaprijedilo djelovanje u idu¢em cetverogodisnjem razdoblju. Svi su planovi temeljeni na
jasnim potrebama unutar civilnoga drustva o ¢emu svjedoCe brojna istrazivanja, javne tribine i
savjetovanja na kojima organizacije civilnoga drustva iznose svoje stavove, miSljenja i
zahtjeve, te na taj nain, a u skladu s ve¢ spomenutom Nacionalnom strategijom, formiraju se
programska podrucja koje Nacionalna zaklada sufinancira. Istice se I sustav izvjestavanja kao
jedan od klju¢nih elemenata u sustavu upravljanja kvalitetom. IzvjeStavanje je proces kojim se
dokazuje stupanj dosega postavljenih ciljeva, odnosno proces koji u svom kona¢nom dijelu
daje odgovor na pitanje jesu li svi procesi izvrSeni na pravilan nacin. Promatrano kroz prizmu
sustava upravljanja kvalitetom, primjetno je kako se izvjeStavanjem zeli dati dodatna
dimenzija operativnom djelovanju. Tako se na primjeru Nacionalne zaklade, isti¢e proces
izvjeStavanja u smislu dostave podataka o nacinu raspodjele 1 korisnicima financijske potpore
svim domac¢im 1 medunarodnim institucijama koje sufinanciraju aktivnosti Nacionalne
zaklade, ali prije svega Hrvatskom saboru, Vladi Republike Hrvatske te Uredu za udruge
Vlade Republike Hrvatske**.

** poslovnik o natinu postupanja i izvjedtavanja o koritenju financijske potpore Nacionalne zaklade
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Slika 8. Godisnji izvjestaj o radu Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva za

2013. godinu

Izvor: Sluzbena internetska stranica Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga
drustva

zaklada.civilnodrustvo.hr (17.1.2015.)
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5. PROCES DODJELE FINANCIJSKIH PODRSKI ORGANIZACIJAMA
CIVILNOGA DRUSTVA

5.1. Organizacija postupka dodjele financijskih podrski i prikaz njegova
provodenja

Postupak dodjele financijskih podrski organizacijama civilnoga drustva provodi se
kroz viSe razina. Proces pripreme natjeaja vrlo je blizak procesu oblikovanja proizvoda
odnosno usluge jer je sukladno potrebama klijenata, u ovom slucaju korisnika odnosno
¢lanova organizacija civilnoga drustva, nuzno odrediti podrucja djelovanja Sto podrazumijeva
stvarne potrebe unutar civilnoga drustva. Prije svega navedeno se provodi istrazivanjima
potreba, javnim konzultacijama, radionicama 1 radnim skupinama, a sve u cilju osnazivanja
razvoja civilnoga drustva. Nakon takvih postupaka krec¢e se u oblikovanje programskih
podrucja, odnosno natjeCaja kojima se Zeli potaknuti organizacije civilnoga drusStva na
aktivnije djelovanje 1 postizanje mjerljivih rezultata za opcu dobrobit uz istovremeno Sirenje
svijesti o ulozi aktivnog gradanstva u smislu iniciranja poboljSanja kroz predlaganje promjena
I iznoSenje ideja. Na primjeru Nacionalne zaklade vidljivo je da su natjecaji u jednom dijelu
usmjereni k institucionalnoj potpori, odnosno nisu projektno vezani. Taj podatak otkriva
¢injenicu iz koje je vidljiva potpora svakodnevnom djelovanju organizacija civilnoga drustva
Sto je dokaz vrlo dobro razradene strategije dodjeljivanja podrski ili planiranja raspodjele
novca. Iz navedenog se jasno uoc¢ava kako je u svakom postupku naglasak stavljen upravo na
odrzanje sustava kvalitete Sto za rezultat ima transparentnost, mjerljivost i u konacnici
ucinkovitost. Za razliku od klasi¢ne profitne organizacije gdje je u prvi plan postavljen kriterij
zauzimanja konkurentske prednosti i ostvarenja $to veceg profita, organizacija o kojoj je u
ovom dijelu rada rije¢ sustav upravljanja kvalitetom usmjerava krajnjem cilju s naglaskom na
op¢u dobrobit 1 razvoj drustva kao socioloSke kategorije. Sukladno spomenutim nacelima na
kojima se temelji postupak dodjele financijske podrske, od presudne je vaznosti da se nakon
odredivanja prioriteta 1 formiranja natjeCaja jasno odredi i1 specificira S$to se smatra
prihvatljivim, koje se elemente u postupku procjene uzima u obzir, te na koji se nacin
korisnicima omoguéuje uvid u postupak procjene. U smislu ostvarivanja svrhe samoga
natjecaja, vazno je omoguciti korisnicima dovoljno vremena kako bi izu€ili potrebne uvijete,
oblikovali svoj program 1 dostavili prijavu. Nakon $to su jasno definirani pocetni dijelovi
postupka dodjele financijskih podrski, slijedi postupak procjene zaprimljenih prijava koji na

sebe veze najveci dio odgovornosti, odnosno kod njega sustav upravljanja kvalitetom najvise
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dolazi do izrazaja. U spomenutom su postupku na iskusenje postavljeni Kriteriji odnosno
kvaliteta u pripremi 1 odabiru istih. S ciljem osiguranja transparentnosti, vidljivosti,
mjerljivosti i u kona¢nici kvalitete, postupak procjene zaprimljenih prijava nuzno je provesti u
skladu s najvis$im eti¢kim nac¢elima imajuci pri tom u vidu da cjelokupni postupak prati ranije
donesene i odobrene pravilnike. Uzimaju¢i u obzir odrzivost i pravilno djelovanje sustava
upravljanja kvalitetom, nuzno je da procjenjivacko tijelo radi nepristrano, sukladno strogo
definiranim zahtjevima i kriterijima. Nakon postupka procjene prelazi se na objavu rezultata
pri ¢emu valja racunati kako na pozitivne reakcije, tako i na one koje nemaju takav predznak.
Bez obzira na razloge, u slucaju odbijanja pojedinih prijava valja omoguciti uvid i obznaniti
razloge neodobravanja financijske podrske Sto takoder mora biti u skladu s definiranim
pravilima natjecaja koji u svojoj osnovi sadrZe jasne, nedvosmislene 1 precizne ciljeve. Sustav
kvalitete svoju odrzivost temelji 1 na javnoj objavi odluke o dodjeli financijskih podrski koja
sadrzava podatke o korisnicima (naziv, sjediste, OIB, odgovorna osoba), nazivima odobrenih
podriki/projekata, te iznosima odobrenih sredstava.®® Sljede¢i korak u postupku dodjele
financijskih podrski jest ugovorna obveza izmedu Nacionalne zaklade i korisnika kojima su
iste odobrene. Nacionalna zaklada s korisnicima kojima je odobrena financijska podrska
putem natjecaja zakljuCuje ugovore o financijskoj podrski, odnosno sporazum o suradnji.
Sporazumom o suradnji potanko se utvrduje ¢itav niz detalja vezanih uz obveze ugovornih
strana, a prije svega se to odnosi na visinu financijske podrske, predmet ugovora/sporazuma,
vrijeme trajanja podrske, oblike financijskoga jamstva korisnika za iznos odobrenih sredstava
(kod specificnih oblika podrski), nacCin izvjeStavanja o provedbi podrske, vrjednovanje
provedbe 1 rezultata podrske, postupak za povrat neutrosenih i/ili nenamjenski utroSenih
sredstava financijske podrske od strane korisnika, te odredbe o razlozima i uvjetima za
otkazivanje i raskid ugovora u sluéaju krSenja ili neizvrSavanja odredbi ugovora/sporazuma,
obavezi korisnika o vracanju sredstava u slu¢aju otkazivanja ili raskida ugovora zbog krivnje
korisnika i odredbe o primjeni propisa, te 0 mjesnoj nadleznosti suda u slu¢aju spora.*® Kad
Su ugovorom definirane obveze jedne i druge strane, krece se u provedbu programa i aktivno
djelovanje, a pri tomu je jedna od osnovnih zada¢a Nacionalne zaklade usmjerena u pravcu
pracenja provedbe odobrenih programa. Sustavno se vrjednuje programski i financijski dio
provedbe odobrene podrske u cilju utvrdivanja u¢inkovitosti ulaganja i razine promjena koje
su se u lokalnoj zajednici dogodile zahvaljujuci provedbi podrske kako bi na osnovu toga

prilagodila prioritete 1 nacine odobravanja financijskih podrski kojima ostvaruje svoju

** Pravilnik o uvjetima i postupku za dodjelu sredstava za ostvarivanje svrhe Nacionalne zaklade, str.6
36 .
Ibidem

39



temeljnu svrhu i misiju djelovanja. Kod navedenog sustavnog provodenja postupka
vrjednovanja, Nacionalna zaklada od korisnika ocekuje i navodi ith da u svom radu
primjenjuju najvise etiCcke standarde, odgovorno, transparentno i s jasno utvrdenim ciljem
koriste financijska sredstva iz javnih izvora, a sve to kroz uvodenje sustava kvalitete
djelovanja i u¢inkovitog organizacijskog ustroja koji ¢e na nedvosmislen i primjeren nacin
voditi racuna o odvajanju upravljackih od izvrsiteljskih poslova unutar organizacije. Od
korisnika se ocekuje i izbjegavanje sukoba interesa u smislu obiteljske povezanosti,
ekonomskih interesa ili bilo kojeg drugog oblika zajednickog interesa s odgovornim osobama
organizacije ili drugim osobama koje su ukljuene u proces koriStenja sredstava iz javnih
izvora. Zavr$ni korak u postupku dodjele sredstava jest upravljanje dokumentacijom koji
podrazumijeva da se one prijave, kojima je odobrena financijska podrSka na natjecajima, ne
vracaju podnositelju odnosno cuvaju se do odredenoga roka, a organizacijama ¢ije prijave
nisu prihvacene svu natje¢ajna dokumentacija se vraca u roku od 30 dana od dana donoSenja

odluke Upravnog odbora o odobravanju financijskih podrski.
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5.2. Razlozi uvoedenja ISO norme u postupak dodjeljivanja financijskih podrski

Nakon prikazanog postupka dodjele financijskih podrski i organizacije istoga,
zakljucuje se kako u teoriji taj proces djeluje dobro planiran, detaljno razraden i vrlo
uc¢inkovito proveden. U tom smislu ne postoji potreba za certificiranjem a koje podrazumijeva
standardizaciju iza koje se krije podizanje postojeéeg sustava kvalitete na viSu razinu §to u
konacnici donosi prepoznatljivu oznaku koja je svojevrsno jamstvo korisniku. Uz ¢injenicu da
je jamstvo korisniku, ono je istovremeno i potvrda upravljackoj strukturi da ispravno obavlja
svoj posao te da standardi koji su postavljeni predstavljaju ostvarive ciljeve. Smisao postupka
standardizacije odnosno dobivanja certifikata za odredeni proizvod ili uslugu, a u ovom dijelu
rada ponajprije se radi o podrskama za opc¢u dobrobit, valja traziti u podizanju postupka na
razinu koja sluzi krajnjim korisnicima. Kad se takva razina dosegne, a dokaz su ve¢ ranije
spomenuti certifikati kvalitete, korisnici mogu biti sigurni kako je sustav usmjeren k
zadovoljenju njihovih potreba te da je, u smislu ophodenja, sve podredeno korisnicima.
Upravljanje kvalitetom neusporedivo je u poslovnim procesima dodjele financijskih podrski i
procesima koje vrse organizacije profitnog sektora. Te organizacije svoju kvalitetu s jedne
strane oblikuju prema zeljama korisnika, a s druge strane vrlo ¢vrstu nit vodilju vide u zaradi.
Te Cinjenice, u slucaju koji se navodi u radu, nema buduci da smisao djelovanja neprofitnog
sektora nije profit odnosno zarada. Vrijednosti se ostvaruju drugim postupcima i ne mjere se
koli¢inom novca. Sve navedeno ne iskljucuje kvalitetu kao element poslovanja kojim se
nastoje zadovoljiti potrebe i1 zelje korisnika. U sluCaju sustava kvalitete unutar procesa
dodjeljivanja financijskih podrski, Nacionalna zaklada smisao certificiranja sustava kvalitete
pronalazi u zadovoljenju potreba korisnika $to je i primarna svrha. Ne postoji trziSna utakmica
u kojoj ¢e, u slucaju slabo razvijenog sustava kvalitete, ona izgubiti polozaj i svoje poslovanje
svesti na minimum. Za razliku od profitnog sektora koji je spominjan u prvome dijelu rada i
koji uz sustav upravljanja kvalitetom mora voditi rauna o ¢itavom nizu elemenata koji
vrebaju na trziStu, a na koje ne mora imati izravan utjecaj, u sluaju Nacionalne zaklade
postoji vrlo velika obveza prema korisnicima koja je primarna i svu koncentraciju po pitanju
upravljanja kvalitetom usmjerava u tom pravcu. U trenutku kad ne postoji trzi$na prijetnja u
smislu konkurencije vrlo vazno je jasno definirati ciljeve kako bi se uocile potrebe, oblikovali
programi te osmislili najucinkovitiji nacini davanja podrski. IstiCe se pitanje smislenosti
uvodenja ISO norme u postupak dodjele podrski ako ne postoji klasi¢no trzi$no nadmetanje.
Upravo u toj ¢injenici lezi klju¢ cjelokupnog smisla sustava upravljanja kvalitetom, a taj je da

se certifikat 1ISO norme uvodi i njeguje upravo zato da bi se i organizaciji i korisnicima dao
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poticaj da se kvaliteta djelovanja svakodnevno podize na visu razinu. Nacionalna zaklada prva
je javna institucija u Republici Hrvatskoj kojoj je u listopadu 2006. godine dodijeljen
medunarodni certifikat za kvalitetu djelovanja HRN 1SO 9001:2000 za upravljanje procesom
financiranja projekata organizacija civilnoga drustva. Razlog uvodenja ISO certifikata, pa
onda i dobivanja istoga, krije se u kontinuiranim nastojanjima Nacionalne zaklade da u
podrucju odobravanja financijskih podrski organizacijama civilnoga drustva razvija kvalitetan
i uc¢inkovit sustav, a time i transparentno upravlja sredstvima iz javnih izvora. Dobiveni
certifikat je potvrda Nacionalnoj zakladi da je sustavom upravljanja podrskama Kkoji je razvila

uspostavila najviSe standarde kvalitete u ovome dijelu javnih poslova u Republici Hrvatskoj.

5.3. Provedba dodjele sukladno 1SO normi

Govoreci o potrebama certificiranja, primjecuje se kako je certifikat odnosno norma s
jedne strane element koji ulijeva povjerenje korisniku, a s druge strane motivator odnosno
pokretacka snaga organizacije. Upravo iz tog razloga primjer Nacionalne zaklade vrlo dobro
ilustrira kako je navedeni odnos u ¢vrstoj suradnji, te rezultira povoljnim socio-ekonomskim
ucincima o kojima ¢e biti rije¢i u nadolaze¢em poglavlju. Dodjela podrski sukladno 1SO
normi, prije svega osigurava nuzne preduvjete za provodenje postupka dodjele financijskih
podrski. To su ponajprije podizanje svijesti i odgovornosti menadzmenta, uredenje sustava
upravljanja kvalitetom, provjera i nadzor ugovora, upravljanje kvalitetom u razvoju,
upravljanje dokumentacijom, podaci i zapisi o kvaliteti, interni audit kvalitete. Nakon
ispunjenih preduvjeta prelazi se na definiranje pravnih okvira djelovanja odnosno odredivanja
bitnih parametara samoga postupka S§to je na primjeru Nacionalne zaklade vrSeno na
trogodi$njoj bazi, gdje je zadnji pravilnik koji odreduje postupak dodjele sredstava definiran i
javno objavljen za razdoblje 2012-2016. Unutar tako definirane strukture, odnosno nakon
utvrdivanja pravila koja se temelje na naCelima javnosti, uéinkovitosti, subsidijarnosti i
ekonomicnosti, prelazi se na postupak organizacije dodjele potpora. Svaki natjecaj putem
kojeg se dodjeljuju podrske sadrzi zaseban logotip kako bi se dao naglasak prepoznatljivosti i
jasnim asocijacijama. Za slikoviti primjer provedbe poslovnog procesa dodjele financijskih

podrski istiCe se natjecaj Institucionalna podrska mladi
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Slika 9. Graficki identitet natjecaja Institucionalna podrska mladi

Institucionalna
podrska

- mladi

o)

Izvor: Sluzbena internetska stranica Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva

zaklada.civilnodrustvo.hr (17.1.2015.)

Nakon provedenih pripremnih radnji, te prepoznavanja potreba odredenih kategorija
civilnoga drustva, oblikovan je natjeCaj institucionalnih podrski namijenjen mladima. Prije
svega, objava natjeCaja vr$i se na mreznim stranicama zaklade u kategoriji natjeCaji gdje se, S
jedne strane iznosi sva dokumentacija potrebna za pruzanje informacija vezanih uz natjecaj, a
s druge strane daje potvrda da se poslovni proces koji obuhvaca sve vezano uz natjecaj temelji
na pomno planiranim radnjama koje su potkrijepljene dokumentacijom. Od dokumentacije
koja sacinjava natjeCaj isti¢e se tekst natjeaja u kojem se definiraju osnovne odrednice koje
sluze kao nit vodilja potencijalnim prijaviteljima. Unutar teksta natjeCaja jasno su definirane
vrste prijava, visina financijske podrske, rokovi prijave, te trajanje podrske. Definirani su i
uvjeti prijave u kojima se odreduje broj prijava te najvisi iznos financijske podrske. Odredeni
su rokovi i vrijeme trajanja podrske koje je u navedenom slucaju godinu dana. Potanko su
pojasnjeni i nacini prijave kod kojih se, kao primjer dobrog upravljanja kvalitetom, istice
¢injenica da je dostava prijava dopustena iskljuc¢ivo postom kako bi se postupak temeljio na
principu transparentnosti uz istovremeno omogucéavanje jednakih prava svim potencijalnim
korisnicima. Nadalje, tekstom natjeCaja dopuStene su i mogucnosti postavljanja pitanja u
vrijeme kad je natjecaj otvoren za prijave, pa se u slu¢aju nejasnoca, $to je takoder zasnovano
na principu dobrog upravljanja kvalitetom, sva pitanja postavljaju putem e-poste. Na
postavljena pitanja osoblje Nacionalne zaklade odgovara unutar 24 sata od trenutka
zaprimanja upita. Tekstom natjeCaja potanko su definirane i procjena kvalitete prijava, objava
rezultata i konacnost odluke uz pravo prigovora. Procjena kvalitete prijava, u smislu
njegovanja dobrih principa unutar sustava upravljanja kvalitetom, obuhvaéa postupak

procjene u dva kruga. Navedeni natjecaj koncipiran je na nacin da se nakon prvog kruga
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procjene odluci o udrugama koje su usle u uzi izbor za drugi krug procjenjivanja i odluc¢ivanja
o dodjeli sredstava, u kojem stru¢na sluzba Nacionalne zaklade organizira programsko i
financijsko vrednovanje djelovanja tih udruga. Postupak koji stru¢na sluzba provodi na terenu
zapravo je detaljna provjera elemenata koji su navedeni u prijavi, a koji su u prvom krugu
procijenjeni kao prihvatljivi. Vrjednovanje na terenu obuhvaca definiran postupak ¢ija se
provedba vr$i pomocu obrazaca odnosno upitnika. Upitnici moraju biti jednaki za sve
prijavitelje koji se nadu u drugom krugu procjene. Na temelju dobivenih rezultata, koji su
rezultat terenskog uvida u poslovanje odnosno djelovanje potencijalnog korisnika, rezultati
zabiljezeni u obrascima prosljeduju se procjenjivatkom tijelu koje odlucuje o prijavama i
udrugama za koje donosi prijedlog odluke o financiranju ili argumentirano obrazloZenje o
razlozima neodobravanja financiranja. Tako pripremljene prijedloge odluka procjenjivacko
tijelo upucuje upravnom odboru Nacionalne zaklade na odobravanje i financiranje. S obzirom
da je u tekstu natjecaja definiran rok objave rezultata, postupak mora biti priveden kraju prije
sjednice upravnog odbora jer upravo njome zavrSava cjelokupan postupak u skladu s
rokovima koji su definirani tekstom natjecaja. U smislu transparentnosti raspodjele javnog
novca, a u skladu s upravljanjem kvalitetom po ISO normi, rezultati se javno objavljuju na
mreznoj stranici. S ciljem zastite interesa svih prijavitelja, otvorena je mogucnost prigovora u
slucaju da se netko od prijavitelja smatra zakinutim i zeli ukazati na propuste u provodenju
postupka procjene prijava.’’ Svaka udruga, koja je sudjelovala u natjecanju za dodjelu
podrski, moze uputiti prigovor upravnom odboru Nacionalne zaklade u roku od 8 dana od
primitka obavijesti o rezultatima natjeCaja u slu¢aju da je uocila moguce propuste u primjeni
utvrdenog postupka procjene njene prijave. S tim u vezi udruge mogu ostvariti pravo uvida u
dokumentaciju zbirne procjene prijava. Uz spomenuti tekst natjeCaja, standardi kvalitete
zahtijevaju 1 strukturiranje 1 davanje uputa za prijavitelje. Upute su takoder postavljene na
mreznim stranicama u sklopu natjecajne dokumenatacije, a korisnicima pruzaju ¢itav niz
informacija s opisom osnovnih Kkriterija i uvjeta za prijavu. Povrh toga, natjeCajnu
dokumentaciju, Sto je takoder jedan od uvjeta poslovanja u skladu s visoko postavljenim
standardima kvalitete, sacinjavaju i obrasci i izjave. Pod obrascima se smatraju opisni obrazac
1 obrazac proracuna u koje prijavitelji navode elemente kojima pobliZe pojaSnjavaju aktivnosti
koje namjeravaju provoditi, pruZajuéi pri tome priliku procjenitelju da na osnovi iznesenih
informacija stekne uvid u djelokrug i1 kvalitetu rada prijavitelja. Obrazac proracuna sadrzi

parametre vezane uz financijska sredstva koja su potrebna za provedbu aktivnosti, a

7 Tekst natjecaja Intitucionalna podrska stabilizaciji i/ili razvoju udruge-mladi, Nacionalna zaklada za razvoj
civilnoga drustva, 2014.
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istovremeno je dokaz procjenitelju koliko dobro prijavitelj raspolaze s moguénoscu
organizacije i raspodjele aktivnosti u smislu financiranja odnosno pokrivanja troskova koji
nastaju iz navedenih aktivnosti. Dokumentacija sluzi istovremeno kao smjernica
prijaviteljima, preglednost koja olaksava postupak procjene Nacionalnoj zakladi, ali i jasno

definirane procedure koje su presudne u smislu upravljanja kvalitetom po normi niza 1SO.

5.4. Socio-ekonomski u¢inak dodijeljenih financijskih podrski

Kao jedan od koraka u prikazu upravljanja procesom dodjele financijskih podrski u
neprofitnom sektoru svakako se isti¢e posljednji. To je ucinak koji se postize dodijeljenim
podrskama. Ucinci koji se postizu ulaganjima u razvoj civilnoga drustva izravno koreliraju sa
svim prethodnim koracima u sustavu upravljanja kvalitetom jer su postavljeni u pocetku
poslovnog procesa kao ciljevi koje je potrebno ostvariti. Kada se govori o ulaganjima u
specificne sfere, a to civilno druStvo u mnogocemu jest, istice se kako se uz ekonomske
u¢inke postizu 1 oni socioloski. Natjecaji kojima Nacionalna zaklada pruza podrSku
organizacijama civilnoga drustva rezultiraju vrlo jasnim i mjerljivim ucincima u druStvenom
smislu na razini ciljne populacije, odnosno gradana koji su imali priliku sudjelovati u
aktivnostima podrzanih projekata. Pri tome se smatra pozitivan utjecaj na zivotni stil ljudi, na
njihove odnose s obitelji, prijateljima i drugima u svome okruzenju u svakodnevnom Zivotu
pa sve do kulturnih ucinaka, u¢inaka na zajednicu, kvalitetu zivota i zdravlje. To ne
podrazumijeva jednosmjernu vezu. Dobrobiti postojanja projekata koji se provode iznimno su
velike 1 mjerljive u lokalnoj zajednici kako u koli¢ini druStvenog kapitala pojedinca i
zajednice, tako 1 u poboljsanju kvalitete Zivota u zajednici. Najznacajniji ucinci ostvaraju se
onda kada je rije¢ o lokalnim akcijama viSe usmjerenim na zajednicu i dobrobit pojedinca
nego li na zajednicke drustvene ciljeve poput pracenja uloge javne uprave, utjecaja na javne
politike ili pak zastite ljudskih i manjinskih prava. Udruge koje su primale institucionalnu
podrsku znatno su organizacijski razvijenije i financijski odrzivije te sposobnije u
ostvarivanju projekata u podrucju razvoja civilnoga druStva. S obzirom na desetu godiSnjicu
djelovanja koja je obiljezena 2013. godine moze se re¢i kako je u deset godina rada
Nacionalna zaklada za razvoj civilnoga drustva kroz 59 raspisanih natjeCaja 1 48 poziva za
iskaz interesa odobrila 3.969 financijskih podrski organizacijama civilnoga drustva, odnosno

ulozila 292.207.647,51 kuna u gradanske inicijative, projekte, programe i institucionalne
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podrske organizacijama civilnoga drustva, programe suradnje te programe decentralizacije
financijskih podrski, regionalnog razvoja i centara znanja za drutveni razvoj.®

Zahvaljujuéi tim financijskim podrSkama zaposleno je 4.884 osoba (m/z), te omoguéeno
ukljuc¢ivanje preko 100.000 volontera i volonterki. Statisticki gledano, na 10.000,00 kuna
podrske Nacionalne zaklade, udruge su potaknule kreativnost kod 66-73 korisnika. Cijelo je
jedno desetlje¢e Nacionalna zaklada pozivima za iskaz interesa za suradnju s organizacijama
civilnoga drustva provodila zajednicka istrazivanja, podrske u provedbi neprofitnih medijskih
projekata, razmjene znanja sufinanciranjem sudjelovanja predstavnika organizacija civilnoga
drustva na medunarodnim dogadanjima 1 omogucavala dolaske medunarodnih stru¢njaka u
Republiku Hrvatsku s ciljem prenoSenja znanja i iskustava. Uspostavom partnerstva s Cetiri
zaklade provodila je decentralizirani model financiranja razvoja civilnoga drustva i jacanja
gradanskog aktivizma na lokalnoj razini, a partnerstvom s pet regionalnih mreza doprinijela je
ujednaCavanju razine regionalnog razvoja i razine operativne sposobnosti organizacija
civilnog drustva, gradanskih inicijativa 1 lokalnih zajednica. lako je prisutan ¢itav niz
pozitivnih ucinaka kao rezultat dodjele financijskih podrski udrugama, ne treba zaboraviti
kako su nuzni kontinuirani napori 1 ulaganje u istrazivanja u stanje razvoja organizacija
civilnoga druStva u Republici Hrvatskoj. Jedno od takvih istraZivanja iznijelo je zanimljiv
podatak koji se odnosi na procjenu samih korisnika, a vezan je uz podrucja koja se smatraju
previse odnosno premalo zastupljena po pitanju dodjele podrski. Tako se, primjerice, smatra
da su sportske udruge, te udruge koje okupljaju sudionike Domovinskog rata prezastupljene,
dok je potreba ulaganja dodatnih sredstava prisutna kod socijalnih, kulturnih, prosvjetnih i
organizacija koje se bave zadtitom ljudskih prava.*® Zaklju¢no, u¢inak podriki koje se
dodjeljuju mjerljiv je u svim drustvenim sferama, a u gospodarskoj situaciji u kojoj se
Republika Hrvatska trenutno nalazi, vrlo je vazno istaknuti kako se unutar Udruga otvara
mogucnost zaposljavanja ljudi §to je ¢injenica koju ne treba zanemariti. Uz zapoSljavanje ljudi
istiCu se 1 utjecaji na druStvo u cjelini, pokretanje vaznih drustvenih pitanja, unaprjedenje

kvalitete zivota 1 poticanje gradana na aktivno djelovanje.

38 Godisnji izvjestaj o radu Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva za 2013. godinu, str. 21
39 v e v, . . . . . . .. v .

Izvjestaj istraZivanja , Procjena stanja razvoja organizacija civilnoga drustva u RH, Nacionalna zaklada, Zagreb,
2007. str. 99
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ZAKLJUCAK

Na osnovu svega spomenutog, ostaje kao zakljucak kako je kvalitetan sustav
upravljanja kvalitetom nuzan u poslovanju organizacije bez obzira kojom djelatnos¢u se ona
bavi. S obzirom na trendove u poslovanju koji se razvijaju u pravcu kontinuiranog povecanja
dobiti uz istovremeno smanjenje troskova, kvaliteta kao element poslovanja u potpunosti
nadilazi tehni¢ke kategorije 1 sve viSe se utvrduje kao jedna od glavnih menadZerskih
kategorija. Kao menadZerska kategorija, upravljanje kvalitetom zahtjeva proces kontinuiranog
unaprjedivanja. Kao S§to je ranije spomenuto, upravljanje kvalitetom jest slozen proces koji
obuhvaca postupak prepoznavanja i upravljanja aktivnostima potrebnim da se dostignu ciljevi
kvalitete neke organizacije. Organizirati sustav upravljanja kvalitetom ne znaci samo uvesti
standarde kvalitete u sve razine poduzeca, ve¢ ono podrazumijeva pridrzavanje osnovnih
smjernica koje su garancija dugoro¢ne odrzivosti sustava kvalitete. Upravljanje kvalitetom
kao proces donosi i velike izazove koji se javljaju pred organizacijom i predstavljaju ispit
sposobnosti 1 kapaciteta menadzmenta. Svaki proces koji saCinjava poslovno upravljanje, pa
tako i onaj koji se odnosi na sustav kvalitete, zahtjeva postavljanje realnih i zdravih temelja
kako bi se osigurale preduvjeti za napredak. Kontinuirano napredovanje Cini jednu od
osnovnih zamisli u sustavu upravljanja kvalitetom. Ne postoji savrSen proizvod ili usluga te je
poslovne procese koji sacinjavaju proizvod ili uslugu, nuzno kontinuirano pratiti i
unaprjedivati. Prepoznavanjem potreba klijenata vrlo se lako dolazi do odredenih parametara
1 domena koje oznaCavaju interese koje klijenti imaju, a koje je nuzno zadovoljiti.
Zaklju¢ujem kako svaka organizacija u svojoj osnovnoj misiji mora imati dobro definiranog
korisnika. Kvaliteta predstavlja vrijednost koju odredi korisnik. Ta se ¢injenica u danasnje
vrijeme Cesto zanemaruje $to dovodi do proizvoda koji su kratkog vijeka trajanja i primarni
cilj im je stvaranje zarade, pri ¢emu povjerenje kupaca pada u drugi plan. lako postupak
upravljanja kvalitetom nuzno ima odraz na uspjeh organizacije na trzistu, prakti¢ni primjer iz
diplomskog rada dokazuje kako je proces upravljanja kvalitetom nuzan i u organizacijama
koje u svojoj osnovi nisu profitno orijentirane. Unato¢ €injenici §to je iz prakti¢nog primjera
vidljivo kako je rije¢ o javnom novcu koji se kontinuirano dodjeljuje oranizacijama civilnoga
drustva, zakljuCujem kako bez upravljanja kvalitetom u postupku raspodjele tog novca ne
postoji dugoroc¢na odrzivost. Navedena ¢injenica dokazuje svu lepezu znacenja, mogucnosti i
snage kvalitete kao neizostavnog elementa poslovanja. lako je profit kao krajnji cilj rada
svake organizacije stavljen u drugi plan, obzirom da se u prakticnom dijelu rada obradivao

primjer iz neprofitnog sektora, zakljucujem kako su elementi unutar sustava upravljanja
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kvalitetom neophodni kako bi se osigurali temelji sustava upravljanja kvalitetom. Ponajprije
se pri tome misli na dobro organiziranu strukturu, hijerarhiju i podjelu poslova, zatim pravilno
prepoznavanje potreba korisnika, strogo definirane procedure, upravljanje dokumentacijom,
transparentnost i zauzimanje jednakih kriterija prema svim korisnicima. Naglasak na sustavu
upravljanja kvalitetom na primjeru Nacionalne zaklade za razvoj civilnoga drustva joS je i
vec¢i uzme li se u obzir da novac koji se transferira organizacijama civilnoga drustva dolazi iz
javnih izvora, te se za njega bez potesko¢a mora u svakom trenutku znati gdje je i u Sto
ulozen. Bez obzira radi li se o pruzanju financijske podrske organizacijama koje se bave
promocijom kulture ili seksualnih prava, organizacija postupka dodjele podrski, koja je
razradena u ranijim poglavljima, slozen je proces koji svoju svakodnevnu funkciju odvijanja
crpi iz kvalitetno postavljenog i razradenog sustava upravljanja kvalitetom. Specifi¢nosti
kvalitete kao neizostavnog elementa poslovanja prikazane su u postupku provodenja
natjec¢aja i vrlo dobro prikazuju znacaj dobrog sustava upravljanja kvalitetom Kkoji u svojoj
osnovi ima korisnika, jer upravo korisnik usluge odnosno proizvoda predstavlja onu interesnu
tocku prema kojoj se sustav kvalitete oblikuje. Iz razrade teme u praktiénom dijelu rada
uoceno je i kako sustav upravljanja kvalitetom nuzno mora biti uklju¢en u sve hijerarhijske
razine unutar organizacije budu¢i da kvaliteta u kona¢nom proizvodu odnosno usluzi proizlazi
iz organizacije. Pri tome se namece zakljuak kako je nuzno da menadZment svojim
postupcima osvijesti cjelokupan kolektiv u smislu podizanja svijesti o znacenju kvalitete u
svakodnevnom poslovanju. Stoga je vazan doprinos rada detaljno razmatranje unutra$njih
kvalitativnih procesa u koje je zaklada ukljucena. Naime, odredeni stupanj kvalitete nije samo
certifikat na papiru, to je puno Sira dimenzija koja obuhvaca poslovne procese na
svakodnevnoj razini unutar organizacije. S ciljem postizanja zadovoljavajuée razine
poslovanja, u smislu Zeljene kvalitete i osiguranja svrhe postojanja organizacije, naglasak je
na ucinkovitosti, a pri tome je potrebno uloziti puno truda i organizacijskih napora.Rad
zaklade, Sto je u radu prepoznato, utjeCe 1 na vanjske kvalitativne procese. Mogu zakljuciti
kako je postupcima, kojima Nacionalna zaklada potiCe razvoj civilnoga drustva diljem
Republike Hrvatske, pristupano planski s namjerom zadovoljenja potreba krajnjih korisnika.
Cinjenica je kako se velike koli¢ine novca iz javnih izvora dodjeljuju organizacijama
civilnoga drustva. Od tih organizacija neke djeluju vrlo usko i stvaraju korist za mali broj
ljudi, a vecina ih se bavi razvojem projektata i programa koji doprinose kontinuiranom
razvoju drustva. Iz tih je razloga vazno da upravljanje kvalitetom u procesu dodjele

financijskih podrski sadrzava pravilne preduvjete kako bi ispunilo svoju svrhu. Pritom se ono
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ne smatra samo popratnim elementom u radu organizacije, veé je to neizostavan ¢imbenik za

pravilno i u¢inkovito izvrsavanje poslovnih procesa.
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