
1. Uvod

Oblast delovanja neprofitnih organizacija pozicioni-
rana je izme|u dr`avnih institucija i organizacija koje
su pod direktnom kontrolom i nadle`no{}u dr`ave, s
jedne strane i privatnog sektora koji slobodno u~estvu-
je na tr`i{tu, s druge. Uloga i zna~aj neprofitnih organi-
zacija bitno se razlikuje od pomenutih segmenata, jer
one svoje aktivnosti baziraju na principu primarne ne-
profitabilnosti, {to nije svojstveno ni dr`avnoj niti pri-
vatnoj svojini. Plemeniti ciljevi ovih organizacija ~ine
tako|e zna~ajnu razliku u poslovanju neprofitnih orga-
nizacija u odnosu na ostale entitete u dru{tvu. Stoga
efektivan i kvalitetan sistem upravljanja u neprofitnim
organizacijama treba da bude posve}en kontinuiranim
pobolj{anjima performansi i zadovoljstvu korisnika, pri
~emu se kao nu`nost name}e i vrednovanje rezultata.
Kompetititvna prednost na tr`i{tu mogu}a je samo
ukoliko je izgra|en kvalitetan menad`ment sistem  ko-
ji je dinami~an i osposobljen da se adaptira i menja u
skladu sa potrebama, zahtevima i vanjima
potro{a~a/korisnikaÊ1Ë.  

2. Kvalitet i problem evaluacije usluga 
neprofitnih organizacija

U uslovima pove}ane konkurencije, promenjenih vred-
nosnih sistema i, u skladu sa tim, pove}anih zahteva ko-
risnika kvalitet je postao fundamentalni faktor opstan-
ka na tr`i{tu, profitabilnosti i ukupnog razvoja. Da bi
opstale na tr`i{tu, organizacije treba da svoje ve{tine
asimiluju sa upravljanjem u poslovanju. U odnosu na
vremensku dimenziju, efektivnost organizacione kom-
petitivnosti mo`e se posti}i pomo}u kreiranja i ocenji-
vanja vrednosti usluge, isporuke i tr`i{nih performan-
siÊ1Ë (Summers, 2009.), {to na izvestan na~in vodi ka
izvrsnosti u radu. U tom smislu mnoge organizacije ko-
riste razli~ite strategije, kao {to su timski rad,
obezbe|enje kvaliteta, kvalitetno upravljanje i ocenu
kvaliteta usluga.  A. Anderson,et.al. (1994.)Ê2Ë prime-
}uju da su neke organizacije ve} prepoznale zna~aj

efektivnog upravljanja kvalitetom u cilju dostizanja
kompetitivne prednosti na tr`i{tu, {to je zna~ajno sa as-
pekta konkurentske odr`ivosti. Pove}ana konkurencija
i globalno poslovanje koje zadire i u pore neprofitnog
sektora ima pove}ane zahteve u odnosu na formalnu
evaluaciju okon~anog  projekta, {to podrazumeva rele-
vantna merenja izlaza i kontinualno prikupljanje po-
dataka za sve projekte koji su u toku, dok je raniji
fokus bio uglavnom usmeren na inpute. Pored toga i os-
niva~i o~ekuju merenja koja mogu da pomognu u vred-
novanju uticaja na uslugu ili projekatÊ3Ë.

Od neprofitnih organizacija se tra`e iscrpne  informaci-
je o rezultatima njihovih aktivnosti (broj uslu`enih kli-
jenata, finansijski izve{taji, projektni planovi, broj dis-
tribuiranih bro{ura, broj odr`anih prezentacija i sli~no).
U odre|enim slu~ajevima eksterni konsultanti izra|uju
i periodi~ne evaluacije kako bi se procenio uticaj i
efekat njihovih programa, usluga i aktivnosti. Dosada{-
nja praksa je pokazala da se ovi podaci naj~e{}e priku-
pljaju na zahtev osniva~a, a retko za sopstvenu analizu
i upotrebu u cilju unapre|enja poslovanja. Me|utim,
klju~no je da rezultati merenja budu upotrebljeni za
dono{enje menad`erskih odluka, kako bi raspolo`ivi
resursi, metode i pristupi omogu}ili postizanje un-
apre|enja efektivnosti i efikasnosti i obezbedili bene-
fite svim stejkholderima.

S obzirom na kompleksnost sistemskog pristupa
kvalitetu i njegovu raznolikost u odnosu na oblasti u
kojima se primenjuje zna~ajna su dva aspekta. Prvi se
odnosi model upravljanja koji }e omogu}iti unapre|en-
je efektivnosti i efikasnosti organizacija ~ija je primar-
na svrha briga o ljudima, a drugi na implementaciju
usvojenog sistemskog pristupa u upravljanju koji }e biti
u skladu sa organizacionom misijom, vizijom i vrednos-
tima i na osnovu kog }e neprofitne organizacije mo}i da
odgovore zahtevima koje pred njih postavlja sam osni-
va~ ili donator.
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S obzirom na to da uslu`ni sektor bele`i stalni rast u okviru globalne ekonomije, name}e se potreba za detaljni-
jim unapre|enjem kvaliteta usluga i prikazivanja rezultata jer su zahtevi upu}eni neprofitnim organizacijama sve
ve}i. Oni se odnose na pobolj{anje performansi u smislu postizanja ve}e efikasnosti i efektivnosti, na kvalitet us-
luge i odgovornost u odnosu prema svim stejkholderima, kao i na vrednovanje izlaza (outcome). Ovaj rad ima
za cilj da istakne va`nost primene modela menad`menta kvalitetom sa aspekta vrednovanja efikasnosti i efek-
tivnosti neprofitnih organizacija, {to implicira konkurentnu odr`ivost na tr`i{tu.
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Implementacija i unapre|enje kvaliteta bazira se na
u~enju o samoj organizaciji, o njenim snagama i
mogu}nostima za unapre|enje. Da bi bile respekta-
bilne, neprofitne organizacije treba da imaju za cilj da
obezbede kvalitetnu uslugu svojim korisnicima i da po-
ka`u da rade po visokim standardima. Ovaj zahtev se
postavlja kao imperativ i iz razloga {to neprofitne orga-
nizacije treba da budu odgovorne prema zakonodavcu,
osniva~ima, donatorima, poverenicima i javnosti.

Implementacija sistema kvaliteta kao napredni na~in
vo|enja neprofitne organizacije obezbe|uje da se stal-
nim pra}enjem i evaluacijom performansi i prikupljan-
jem objektivnih dokaza u formi zapisa i podataka, or-
ganizacija preispituje i kontinuirano pobolj{ava
kvalitet svojih usluga. Pored toga, ovakav pristup
poslovanju obezbe|uje i na~in pore|enja organizacije
sa drugim organizacijama u okviru neprofitnog sektora,
kao i na~in provere u kojoj meri se organizacija prila-
go|ava standardima i zahtevima koji se permanentno
razvijaju.

3.  Razli~iti modeli i pristupi u unapre|enju
kvaliteta neprofitnih organizacija

Prilago|avaju}i se brojnim zahtevima za unapre|enje
kvaliteta usluge, neprofitne organizacije moraju da do-
ka`u da njihovi programi doprinose pozitivnoj promeni
u `ivotima ljudi, dok je prioritet devedesetih godina
dvadesetog veka bilo samo pra}enje rezultata i tro{ko-
vaÊ4Ë. Stoga, zahtevi i o~ekivanja od neprofitnih orga-
nizacija uslovljavaju njihovu fleksibilnost i odgov-
ornost, preispitivanje i prestrukturisanje u smislu
dono{enja va`nih menad`ment odluka koje }e pomo}i
u implementaciji sistema kvaliteta. Uspe{no uvo|enje i
primena standarda kvaliteta zavise od pet prediktora:
organizacione kulture, podr{ke rukovodstva, tehnologi-
je, uklju~enosti i pristupa fondovima. 

Podr{ka rukovodstva, pored ulo`enog napora u
adaptaciju i prihvatanje promena, treba da se ogleda i
u  pru`anju povratnih informacija u kojoj je meri
na~injen napredak u postizanju cilja. Efektivni
menad`eri komuniciraju u organizaciji vrednost nove
poslovne prakse i preduzimaju sve {to je potrebno da bi
zaposleni implementirali u praksi ono {to je planirano.
Organizacije koje ne raspola`u adekvatnom tehnologi-
jom (znanje, ve{tine, tehnike, hardver i softver) obi~no
imaju pote{ko}a u kreiranju, implementaciji i evaluaci-
ji svojih usluga ili rezultata. 

Uzimaju}i u obzir sve razloge zbog kojih je neophodno
primeniti model unapre|enja kvaliteta u neprofitnom
sektoru, kao i sve benefite i ograni~enja koja stoje na

putu impementaciji ovih pristupa, ipak se mo`e re}i da
se ve}ina evropskih neprofitnih organizacija ve} opre-
delila za neki od standarda kvaliteta koji im omogu}ava
unapre|enje performansi i ve}u efektivnostÊ4Ë. U prak-
si su zastupljeni razli~iti modeli i pristupi u unapre|en-
ju kvaliteta neprofitnih organizacija, od kojih neki
obuhvataju sve aspekte vo|enja organizacije i sve
njene aktivnosti, dok postoje i standardi kvaliteta koji
se ti~u samo odre|enih aspekata poslovanja. Tako|e,
jedan broj organizacija neprofitnog sektora implemen-
tira generi~ke modele sistema kvaliteta, druge se opre-
deljuju za specifi~ne standarde koji ure|uju konkretne
delatnosti, a tako|e je mogu}e razviti i sopstvene (in-
house) sisteme. U zavisnosti od toga koji model pri-
menjuju, neprofitne organizacije svoje sisteme prover-
avaju eksternim ocenjivanjem ili sertifikacijom, ili sa
druge strane, samoevaluacijom.

4. Standardi za primenu i ocenu kvaliteta 
neprofitnih organizacija

Prve teorije o kvalitetu usluga i njihovim dimenzijama
postavljene su osamdesetih godina. Groonroos je pred-
stavio dve dimenzije kvaliteta: tehni~ku i funkcional-
nuÊ5Ë. Tehni~ki kvalitet se odnosi na rezultat dobijene
usluge, a funkcionalni na proces pru`anja usluge. Jedan
od najrasprostanjenijih modela za ocenu kvaliteta us-
luge – SERVQUAL (skra}eno od: service quality) sas-
toji se od pet determinanti kvalitetaÊ6Ë (opipljivost –
prisustvo fizi~kih elemenata (materijalizacija usluge),
pouzdanost – sposobnost da se obe}ana usluga isporu~i
na odgovaraju}i na~in, odgovornost – bri`ljivost,
spremnost da se pomogne i pru`i brza usluga, sigurnost
– znanje i sposobnost zaposlenih, poverenje u njih, i
saose}anje (empatija) – pru`anje personalizovane us-
luge,  posmatranje korisnika kao pojedinca). 

SERVQUAL metodologija zahteva da se formuli{u 22
para pitanja, od kojih se ispitanicima prvo postavlja
jedna serija od 22 pitanja pre kori{}enja usluge, ~ime se
mere o~ekivanja, a zatim, nakon kori{}enja usluge, dru-
ga serija od 22 pitanja po navedenim kategorijama,
~ime se mere iskustva, odnosno percepcije (stavovi) ko-
risnika o izvr{enoj usluzi. Iako je ovaj model, postavl-
jen 1985. godine, model sa naj{irom primenom u
merenju kvaliteta usluga velikog broja uslu`nih organi-
zacija, on do`ivljava i brojne kritike, pre svega sa kon-
ceptualnog i metodolo{kog aspekta. Jedna od osnovnih
primedaba je broj i zna~enje determinanti kvaliteta,
odnosno njegova primenjivost u razli~itim uslu`nim de-
latnostima. Stoga je mogu}e modifikovati
SERVQUAL model i prilagoditi ga karakteristikama
usluga u specifi~noj uslu`noj delatnosti.



Da bi se opredelile za najadekvatniji standard kvaliteta
u okviru postoje}ih sistema, neprofitne organizacije
treba da odgovore na slede}a pitanja koja mogu da im
olak{aju dono{enje odlukeÊ7Ë:

U kojoj meri je ponu|eni sistem u skladu sa
njenim poslovanjem?
Da li je jednostavno integrisati ponu|eni sistem
u postoje}u poslovnu praksu?
Koliko }e sistem uticati na organizacionu kultu-
ru i obratno?
Koliko je sistem jednostavan ili komplikovan?
Koliko odgovara organizaciji?
Koliko anga`ovanje resursa zahteva imple-
mentacija sistema?

Generi~ki modeli sistema kvaliteta neprofitnih organi-
zacija obuhvataju standarde koji se odnose na celokup-
no poslovanje i koji obezbe|uju kvalitativno pore|en-
je sa drugim organizacijama u okviru sektora. Ovde
naj~e{}e spadaju: standard ISO 9001 i model poslovne
izvrsnosti (Evropska fondacija za menad`ment kvalite-
ta - European Foundation for Quality Management
(EFQM) Excellence Model).

Standardi kvaliteta koji se ti~u samo odre|enih aspeka-
ta poslovanja obuhvataju: (1) standard za kvalitet us-
luge (standard „Customer first“ – britanski nacionalni
sertifikacioni standard za kvalitet uslugeÊ8Ë. Mogu}e je
primeniti ga u svim organizacijama u okviru svih delat-
nosti.); (2) standard za zaposlene (standard “Investors in
People”– britanski nacionalni standard koji se odnosi na
menad`ment ljudskih resursa i razvoj zaposlenih)Ê9Ë.

Najzastupljenija primena standarda kvaliteta u organi-
zacijama neprofitnog sektora jeste britanski standard
PQASSO (Practical Quality Assurance System for
Small Organisations1 – Prakti~ni sistem obezbe|enja
kvaliteta za male organizacije)Ê10Ë. Ovaj standard za
samoocenjivanje obuhvata sve aspekte poslovanja, kao i
ostali generi~ki standardi, ali je specifi~no kreiran za
male i srednje neprofitne organizacije ili projektne tim-
ove u ve}im organizacijama. Mogu ga koristiti organi-
zacije razli~itih profila – iz oblasti socijalne za{tite, za{tite
`ivotne sredine, zdravstva ili milosrdne organizacije.

U ostalim zemljama Evrope ovaj standard je, nakon
prilago|avanja specifi~nostima, adaptiran za primenu
Ê11Ë u Ma|arskoj (pod nazivom MINTA) i Hrvatskoj

(pod nazivom SOKNO – Sustav osiguranja kvalitete
za neprofitne organizacije, objavljen od strane mre`e
TREF) Ê12Ë, a isto tako se koristi i u Japanu, Indiji i
Banglade{u Ê13Ë.

Standard PQASSO je osmi{ljen tako da pomo}u
samoevaluacije podstakne ve}u uklju~enost i
odgovornost svih u organizaciji da se kroz diskusiju
planiraju promene i razvijaju ideje o efikasnijem radu
organizacije. Efekti i koristi od primene pomenutog
standarda u neprofitnoj organizaciji bi}e mnogo-
strukiÊ14Ë:

• Jasno definisana i usagla{ena svrha organizacije;
• Bolje organizovana i koordinisana organizaciona

struktura i struktura upravljanja;
• Bolji odgovor na potrebe korisnika i pru`anje

kvalitetnijih usluga;
• Unapre|eni timski odnosi i interna komunikacija;
• Motivisani zaposleni i volonteri koji u organizaciji

mogu razvijati svoje potencijale;
• Ve}e priznanje lokalne zajednice, korisnika i do-

natora i u skladu sa tim ve}a  podr{ka za rad.

Rezultati studije, koja se bavi razlozima za
implementaciju programa kvaliteta, kao i izazovima i
ograni~enjima u njegovoj implementaciji, a koja je
sprovedena u okviru organizacija neprofitnog sektora u
Velikoj Britaniji, pokazuju da ve}inu organizacija za
implementaciju kvaliteta motivi{u razli~iti i mno-
gobrojni interni i eksterni faktoriÊ15Ë. U~esnici studije
kao razloge za usvajanje programa kvaliteta naveli su i:
neophodnost strukturisanog pristupa u razvoju organi-
zacije, pru`anje najkvalitetnije usluge korisnicima,
razumevanje kako korisnici do`ivljavaju “najbolju
praksu”, uspostavljanje stabilnosti nakon kriznih
perioda. 

Neprofitne organizacije koje su implementirale neki od
programa kvaliteta isti~u slede}e benefite: mogu}nost
uticaja na performanse i njihovo unapre|enje, bolji
odnos sa eksternim okru`enjem, bolja reputacija u
okviru sektora i bolji odnos sa partnerskim organiza-
cijama. Ograni~enja u implementaciji ideje kvaliteta u
ispitivanim organizacijama se naj~e{}e ogledaju u:
neinformisanosti o raspolo`ivosti programa kvaliteta
koji je mogu}e primeniti u neprofitnom sektoru, neu-
skla|enosti programa kvaliteta sa organizacijom
(njenom strukturom, misijom, vizijom, procesima,
aktivnostima), a tako|e, kao ograni~enje navodi se i
nedovoljna posve}enost i anga`ovanje zaposlenih na
polju kvaliteta, {to je naj~e{}e prouzrokovano
neopredeljeno{}u i nedovoljnim anga`ovanjem i
po`rtvovano{}u nadre|enih.
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1 Standard PQASSO je objavilo britansko udru enje CES
(Charities Evaluation Services) 1997. godine, a tre?e izdanje stan-
darda bilo je 2008. godine. U okviru ovog standarda, kojim se
promoviše kontinuirano poboljšanje kvaliteta u organizaciji,
nalazi se 12 poglavlja i 3 nivoa.
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U okviru prikaza implementacije standarda kvaliteta u
nekim neprofitnim organizacijama u Velikoj Britaniji,
zanimljivo bi bilo komparirati rezultate istra`ivanja ko-
je je koautor Ivanovi} M. sprovela 2010. god. Ciljna
grupa za koju je ra|eno istra`ivanje bile su neprofitne
organizacije na prostoru Srbije.  Me|u anketnim pitan-
jima koja su bila predmet istra`ivanja bilo je sadr`ano
i pitanje u vezi sa implementacijom sistema kvaliteta i
vrednovanjem rezultata. 

Na postavljeno pitanje da li su organizacije
implementirale neki od modela sistema kvaliteta ve}ina
njih je odgovorila negativno. Op{ti zaklju~ak u odnosu
na odgovore mo`e se izvesti posle tabelarnog i
grafi~kog pregleda koji su prikazani u nastavku. Kao
{to se vidi u prikazu ve}ina anketiranih organizacija,
~ak 61% i ne razmi{lja o mogu}nosti implementiranja
sistema kvaliteta, dok je samo 10% njih implementiralo
standard ISO 9001. 

Tab.1. Procenat neprofitnih organizacija koji je implementirao
sistem kvaliteta ISO 9001

Graf.1. Grafi~ki prikaz implementacije sistema kvaliteta u NO u Srbiji



Me|utim, gledi{ta istih anketiranih organizacija u vezi
sa korelacijom izme|u sistema kvaliteta i izgradnje
imid`a i pozicioniranja bila su u suprotnosti sa prethod-
no predstavljenim odlukama o implementaciji nekog od
modela sistema kvaliteta. Na pitanje koji faktori uti~u

na formiranje dobrog imid`a i na pozicioniranje neprof-
itnih organizacija u javnosti, svi ispitivani elementi se
ocenjuju kao vrlo zna~ajni (raspon prose~nih ocena se
kre}e od 4.62 – 4.83), pri ~emu je kultura kvaliteta ocen-
jena kao veoma zna~ajan faktor  (prosek 4.79).
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Tab.2. Prosek ocena va`nosti faktora koji uti~u na imid` i pozicioniranje 
neprofitnih organizacija (petostepena skala procene od 

1 – Potpuno bezna~ajno, do 5 – Izuzetno zna~ajno)

Graf.2. Grafi~ki prikaz proseka ocena va`nosti faktora koji uti~u na
imid` i pozicioniranje neprofitnih organizacija
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Tako|e, i na pitanje o zna~aju definisanih faktora pred-
stavljenih na tabeli za pozicioniranje neprofitnih orga-
nizacija, ve}ina ispitanika  visoko je kotirala (prosek,
4.74)  pitanje primene standarda kvaliteta i izgradnje
kulture kvaliteta. Primarni faktori koje su ispitanici is-
takli jesu podizanje svesti politi~kog establi{menta o
zna~aju neprofitnih organizacija za razvoj dru{tva i
po{tovanje eti~kih normi. Edukacija zaposlenih tako|e
se smatra va`nim faktorom za pozicioniranje neprofit-
nih organizacija. 

Iako ve}ina ispitanih neprofitnih organizacija pitanje
sistema kvaliteta smatra izuzetno va`nim za izgradnju
imid`a i postizanje konkurentske prednosti, {to dopri-
nosi boljem pozicioniranju, samo 10% njih je imple-
mentiralo model kvaliteta ISO 9001. Ovakav rezultat,
koji bi mogao da se objasni i nespremno{}u
menad`menta  da donese takvu odluku iz vi{e razloga:
neinventivnost, strah od promena, neodgovornost,
sklonost ka improvizaciji i nespremnost za podelu
odgovornosti,  svakako bi trebalo da bude povod i za
neka druga istra`ivanja koja bi rasvetlila postoje}e
dileme i rezignaciju. 

Pristup primeni upravljanja kvalitetom u srpskim ne-
profitnim organizacijama i dalje je negativan, {to
zna~ajno umanjuje njihove krajnje rezultate. Da bi se
to stanje promenilo, proaktivno orijentisane neprofitne
organizacije u Srbiji moraju da prihvate i primene neki
od modela upravljanja kvalitetom. Upravljanje kvalite-
tom predstavlja revoluciju kvaliteta Ê16Ë, ili paradigmu
promena u poslovanju, koju neki teoreti~ari
metafori~no nazivaju i novi na~in mi{ljenja u upravl-
janju organizacijama Ê17Ë. Tako shva}en kvalitet usluga
neprofitnih organizacija mo`e usaglasiti kriterijume ne-
profitnog poslovanja sa evropskim. Fokusiranost na
korisnike i njihove zahteve, na procese, kao i na timski
radÊ18Ë, treba da bude zajedni~ki imenitelj svih primen-
jenih modela upravljanja kvalitetom. 

5. Zaklju~ak 

Neprofitne organizacije treba ozbiljno da razmisle o
odr`ivom razvoju. Savremeni trenutak name}e  potrebu
preispitavanja su{tinske uloge koju imaju u dru{tvu, {to
bi trebalo dodatno da ih obave`e na orijentaciju ka ino-
vativnijim, odgovornijim i kvalitetnijim uslugama, {to
implicira potrebu njihove evaluacije i samoevaluacije.  

Primena nekog modela standarda kvaliteta i evaluacija
kvaliteta usluga stvara prostor za pravovremeno reago-
vanje, otklanjanje eventualnih propusta i uskla|ivanje
sa zahtevima koji dolaze iz okru`enja, {to doprinosi
ve}im mogu}nostima za obezbe|ivanje konkurentnosti

na  tr`i{tu. U cilju ostvarenja {to boljih performansi i
postizanja ve}e efikasnosti i efektivnosti preporuka au-
tora ovoga rada jeste da neprofitne organizacije treba
da primene neki od procesnih modela upravljanja
kvalitetom. A kako je pokazala dosada{nja praksa, i
potvrdu je mogu}e na}i i u brojnim stru~nim ~asopisi-
ma, pravilno implementirani sistem kvaliteta
omogu}ava vrednovanje svih performansi, a time i nji-
hovo pobolj{avanje Ê19Ë.

Stoga, bez obzira na brojne pote{ko}e na koje mogu
nai}i neprofitne organizacije u procesu merenja perfor-
mansi, efikasnosti i efektivnosti, va`no je da se svaki
pojedinac, zaposleni odnosi odgovorno prema onome
{to radi i da te`i permanentnom pobolj{anju kvaliteta
svojih usluga i procesa. U tom smislu klju~nu ulogu
mo`e i treba da odigra menad`ment neprofitnih organi-
zacija. Razmi{ljaju}i u tom pravcu, Drücker isti~e Ê20Ë:
Zadatak menad`menta nije da svakog u~ini {efom, ve}
da od svakog stvori onog koji doprinosi.
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