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SAZETAK - U Hrvatskoj od 2013. godine radi dvanaest probacijskih ureda, koji sa sredisnjim uredom u Ministarstvu pra-
vosuda cine probacijsku sluZzbu. S obzirom da se radi o novoj organizaciji, jos su uvijek otvorena neka kljucna pitanja
kao sto su: Zasto investirati u probacijsku sluzbu? - Kako procijeniti u Sto ulagati? - Koji su nuZni preduvjeti za kvalite-
tan rad?. U okviru ovog rada analizira se kako izbjeci neke kritike koje se uobic¢ajeno upucuju drZavnom/javnom sektoru
te istovremeno ostvariti kvalitetu obavljanja probacijskih poslova. Svrha je ovih promisljanja doprinijeti odrZivosti ove
organizacije i njezinoj prepoznatljivost kao ucinkovite i korisne organizacije u drustvu.

Kljucne rijeci: kvaliteta, probacija, probacijski poslovi, upravljanje kvalitetom, koncepti izvrsnosti

SUMMARY - Twelve probation offices work in Croatia since 2013, which together with the Central Office of the Ministry
of Justice constitute the Probation Service. Given that this is a new organization, there are still some crucial open
questions such as: Why invest in the Probation Service? - How to assess what to invest in? - What are the necessary con-
ditions for quality work? This paper analyzes how to avoid some of the usual criticism of public services in general and
at the same time achieve the quality of the probation tasks. The purpose of this reflection is to contribute to the sus-

tainability of the organization and its recognition as an effective and useful organization in society.
Keywords: quality, probation, quality management, concepts of excellence

1. UVOD

Tradicija obavljanja probacijskih poslova u nekim
je drzavama (primjerice, u Sjedinjenim Americkim
Drzavama, Velikoj Britaniji, Nizozemskoj) prisutna
vise od stoljeca. S druge strane, u nekim se europ-
skim zemljama probacijske sluzbe osnivaju tek pos-
ljednjih desetljeca (primjerice CeSka, Estonija, Tur-
ska). Jedna je od osnovnih zadaca probacijskih sluz-
bi rad s pociniteljima kaznenih djela u zajednici, bi-
lo da se radi o pociniteljima laksih kaznenih djela ili
o uvjetno otpustenim zatvorenicima. Sukladno cl. 2.
Zakona o probaciji! probacijski poslovi se u Hrvat-
skoj obavljaju s ciljem zastite drustvene zajednice
od pocinitelja kaznenog djela, njegove resocijaliza-
cije i reintegracije u zajednicu utjecanjem na rizi-
¢ne ¢imbenike koji su povezani s ¢injenjem kaznenih
djela, a od posebnog su interesa za Republiku Hrvat-
sku. Prema ¢l. 10. istoga Zakona, probacijski su po-
slovi:

1. nadzor izvrsavanja obveza prema rjesenju dr-
zavnog odvjetnika kada odlucuje o kaznenom progo-
nu prema nacelu svrhovitosti,

2. izrada izvjesc¢a na trazenje drzavnog odvjetni-
ka,

1 Narodne novine, br. 143/12.
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3. izrada izvjesca za odredivanja mjera osigura-
nja prisutnosti okrivljenika i mjera opreza te za iz-
bor vrste i mjere kaznenopravne sankcije,

4. izvrsavanje zastitnog nadzora izrec¢enog uz u-
vjetnu osudu, uz rad za opce dobro, uz uvjetni ot-
pust i po punom izvrsenju kazne zatvora,

5. pribavljanje pristanka na zamjenu kazne za-
tvora radom za opce dobro te organiziranje i nadzi-
ranje izvrsavanja rada za opce dobro,

6. izrada izvjeSéa zatvoru, odnosno kaznionici
kada za to postoji potreba,

7. izrada izvjesca sudu u postupku odlucivanja o
prekidu izvrsavanja kazne te uvjetnom otpustu,

8. nadzor uvjetno otpustenog osudenika,

9. organiziranje i nadziranje izvrSavanja posebnih
obveza iz Kaznenog zakona? i obveza iz Zakona o ka-
znenom postupku3.

Hrvatska probacijska sluzba je ustrojena u okviru
Ministarstva pravosuda, Uprave za kazneno pravo i
probaciju, Sektora za probaciju, a cine ju Sredisnji
ured i 12 probacijskih ureda. Probacijski uredi svoj
su rad zapoceli u razdoblju od lipnja 2011. godine
kada je otvoren Probacijski ured u Zagrebu do si-

2 Narodne novine, br. 125/11 i 144/12.

3 Narodne novine, br. 152/08, 76/09, 80/11, 121/11,
91/12, 143/12, 56/13, 145/13.
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jecnja 2013. godine kada je otvoren Probacijski ured
u Dubrovniku (Kov¢o Vukadin, Maloic i Raji¢, 2012;
Maloi¢, 2013).4

S obzirom da se radi o novoj organizaciji, jo$ su
uvijek otvorena neka kljucna pitanja: Zasto investi-
rati u probacijsku sluzbu?, Kako procijeniti u Sto u-
lagati?, Koji su nuzni preduvijeti za kvalitetan rad?.
lako nitko ne dvoji da je kvaliteta vazna, otvaraju se
i dodatna pitanja: Tko bi trebao odluditi Sto je kvali-
teta?, Tko bi s time trebao biti upoznat? i Tko bi o
kvaliteti trebao brinuti?. Takoder, postavlja se i pi-
tanje kako izbjeci kritike koje se uobicajeno upucu-
ju javnom/drzavnom sektoru (inertnost, sporost, bi-
rokratiziranost, nekoordiniran rad s drugim sluzba-
ma/organizacijama i sl.).

Iskustvo  upravljanja  kvalitetom u  jav-
nom/drzavnom daleko je manje nego u privatnom
sektoru i donosi odredene specificnosti. Naime,
standardizacija moZe ugroziti individualne potrebe,
a prevelika okrenutost standardima i normama moze
dovesti i do rigidne organizacije, gusenja kreativnos-
ti i rizika od pretjerane birokracije (Sisek i Pavkovic,
2008; Suman i Pavleti¢, 2008). Planovi su u javnom
sektoru ponekad vise deklarativne prirode, uz Cesto
slabiju povezanost izmedu deklariranih ciljeva i ak-
tivnosti koje se poduzimaju (Suti¢ i Jurcevic¢, 2012;
Borrion, 2013; Bosker i sur., 2013). Naglasak je Ces-
to na kvantitetu (pozitivni statisticki brojcani poka-
zatelji), dok se kvaliteti, koja je i teze mjerljiva,
pridaje daleko manja pozornost. Osiguravanje kvali-
tete Cesto se poistovjecuje s kontrolom kvalitete,
iako se zapravo radi o dva razli¢ita pristupa. U pos-
tupcima revizije/audita uglavnom se radi o unutar-
njoj reviziji, pri Cemu se ne uzima u obzir kako je
proces audita vrlo osjetljiv na karakter auditora,
njegovo profesionalno iskustvo i obrazovanje (Su-
man, Kovacevi¢ i Davidovi¢, 2013). Opcenito se vise
paznje posvecuje tome koliko je sustav kvalitete u-
¢inkovito dokumentiran, a malo rezultatima, tj. ko-
ristima i poboljsanjima.

Financijski resursi su u javnom sektoru sve vise
limitirani i sve je snazniji naglasak na reduciranju
troskova (Kettunen, 2005, prema Suti¢ i Jurcevié,
2012). Promjene se u drustvu opcenito odvijaju u
sve kra¢im vremenskim intervalima, uz istovremeni
porast intenziteta promjena (Knego i Hulenic, 2007).
Dodatne probleme moze donijeti stalno mijenjanje i
porast broja zakona i uredbi (Sisek i Pavkovic¢, 2008;
Maloi¢, 2013). Upravljanje kvalitetom u javnom sek-
toru donekle je otezano i zbog nuznosti da sve odlu-
ke budu utemeljene na detaljnim zakonskim odred-
bama i manjka slobode za kreativnost, ali i zbog sve
izrazenijeg interesa medija i javnosti (Teicher i sur.,
2002, prema Ramseook-Munhurrun i sur., 2010).
Opcenito gledajuci, upravljanje kvalitetom u okru-
zenju pruzanja usluga daleko je zahtjevnije od u-
pravljanja kvalitetom u okviru trgovanja proizvodi-
ma (Combe i Botschen, 2004). Takoder, situaciju
donekle kompliciraju i procesi izmedu zaposlenika i
klijenta koje nije lako pratiti ili kontrolirati (Bowen,
1986, prema Ramseook-Munhurrun i sur., 2010).

4 0 probacijskoj sluzbi vise je moguce saznati na web -
stranici Ministarstva pravosuda, http://www.mprh.hr/ De-
fault.aspx?sec=343
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lako probacija punoljetnih pocinitelja kaznenih
djela u nasoj zemlji postoji tek od nedavno, u svije-
tu postoje iskustva probacijskih organizacija koja
hrvatska probacijska sluzba moze koristiti u svom
daljnjem razvoju. Jedno od pitanja koje se i u okvi-
ru inozemnih iskustava sve vise raspravlja je i pita-
nje kvalitete obavljanja probacijskih poslova.

U svijetu postoje empirijski pokazatelji da se u-
laganje u probaciju isplati, naroc¢ito u odnosu na da-
leko skuplji i manje ucinkovit zatvorski sustav, kao i
da probacijski sustav moze biti isplativ ako se nagla-
sak stavi na kvalitetu (Maloi¢, 2013). U razvoju pro-
bacijskih poslova svakako je potrebno koristiti znan-
stvene spoznaje o tome koje su se intervenci-
je/metode pokazale ucinkovitima u okviru probacij-
ske supervizije (White, 2005; Shapland i sur., 2012) i
postojeca iskustva kako definirati kvalitetu izvjesc¢a
probacijske sluzbe (Whitehead i Thompson, 2004,
104). Medutim, kljucno je koristiti i znanstvene spo-
znaje o prednostima/nuznosti pristupa u okviru ko-
jeg se ne tezi samo kvaliteti usluge vec kvaliteti ci-
jele organizacije, a o Cemu upravo govori ovaj rad.

2. UPRAVLJANJE KVALITETOM

Upravljanje kvalitetom mozemo promatrati u ok-
viru uvjetno receno nekoliko evolucijskih stadija -
inspekcija kvalitete, kontrola kvalitete, osiguravanje
kvalitete i totalno upravljanje kvalitetom (Dahlaga-
ard i sur.1998, prema Singh i sur., 2011). Nekada se
pod kontrolom kvalitete podrazumijevala provjera
proizvoda nakon njegove proizvodnje kako bi se
utvrdilo odgovara li specifikacijama ili ne. Danas se
znacajnim ocjenjuje pomak od inspekcijskog moda-
liteta prema prevencijskom modalitetu - osigurava-
nje kvalitete naglasak stavlja na prevenciju slabe
kvalitete, a cilj postaje osigurati dostatnu pouzda-
nost da ce usluga/proizvod zadovoljiti klijen-
ta/kupca (Bakovi¢, 2009; Singh i sur., 2011). U okvi-
ru suvremenih pristupa nastoji se graditi kvalitetu u
svakom zadatku koji se realizira u organizaciji, dak-
le u okviru Sirokog spektra aktivnosti organizacije
(lonica i sur., 2010). UZe shvacanje tretira kvalitetu
kao obiljezje proizvoda ili usluge; u Sirem smislu
kvaliteta nije vise samo obiljezje proizvoda ili uslu-
ge nego i obiljezje organizacije (Sisek, 2008).

Za hrvatsku probacijsku sluzbu u tom smislu po-
sebno je interesantno totalno upravljanje kvalite-
tom - eng. Total Quality Management (TQM); u hr-
vatskoj literaturi koriste se jos tri prijevoda: pot-
puno upravljanje kvalitetom (Sisek, 2008; Sisek i
Pavkovi¢, 2008), cjelovito upravljanje kvalitetom
(Knego i Huleni¢, 2007), upravljanje potpunom kva-
litetom (Fadi¢, 2008; Suman i Pavletic¢, 2008) - u na-
stavku ovog rada koristiti ce se akronim TQM. TQM
ukljuCuje razumijevanje i implementaciju nacela i
koncepata upravljanja kvalitetom u svakom aspektu
poslovnih aktivnosti - cilj je kontinuirano poboljsa-
vanje kvalitete (Singh i sur., 2011). Mozemo ga defi-
nirati istrazivanjem komponenti samog njegovog na-
ziva: totalno/cjelovito znaci da su ukljuceni svi u
organizaciji; kvaliteta mora biti tako definirana da
svima bez sumnje bude jasno sto se pod tim pojmom
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misli; pojam menadZment/upravljanje donosi dvije
implikacije: (1) ovaj proces pocinje s vrha - mora
postojati sveukupna vizija ciljeva, nacela i vrijedno-
sti organizacije i (2) menadzment se odnosi na kon-
tinuirani proces, ne radi se o jednokratnoj odluci
(Rowlins, 2008, 5).

Paradigma TQM pocinje se znacajnije primjenji-
vati krajem 60-ih godina proslog stoljeca, posebice u
praksi japanskih poduzeca; japanska poduzeda i cje-
lokupno japansko gospodarstvo u tim su godinama
dozivjeli nevjerojatan uzlet i globalnu konkurent-
nost (Fadi¢, 2008; Bakovi¢, 2009). U posljednjih
dvadesetak godina sve se vise koristi pojam poslovna
ili organizacijska izvrsnost (Fadi¢, 2008), kada se po-
jam kvaliteta Cesto koristi da bi se oznacila ,,izvrs-
nost“ proizvoda ili usluge (Rowlins, 2008, 3). Prvi
modeli poslovne izvrsnosti razvijeni su 80-ih godina
proslog stoljeca kao rezultat pokreta usmjerenog na
kvalitetu na zapadu, a ujedno i kao svojevrstan od-
govor na unaprjedivanje kvalitete i konkurentnosti u
Japanu (lonica i sur., 2010). Nadahnuti su filozofi-
jom TQM-a, a njihovu osnovu cine orijentacija na
kontinuirano poboljsanje, poticanje organizacije na
samoprocjenjivanje, benchmarking, stvaranje pozi-
tivne kompetitivne klime za sudjelovanje u natjeca-
njima za nagrade kvalitete i dr. (Suman i Pavletic,
2008). Dakle, upravljanje potpunom kvalitetom evo-
luiralo je u koncept koji je danas na pocetku novog
tisu¢lje¢a nazvan poslovna izvrsnost (eng. Business
Excellence) (Fadi¢, 2008, lonica i sur., 2010). Europ-
ski model poslovne izvrsnosti razvila je Europska za-
klada za upravljanje kvalitetom (EFQM) i ovaj model
danas koriste organizacije profitnog i neprofitnog
sektora, kako proizvodne tako i usluzne (Fadic,
2008).

Danas postoje razliciti sustavi upravljanja kvali-
tetom (TQM, ISO 9001:2000, Six Sigma, Lean mana-
gement system, Business excellence frameworks)
(Bakovi¢, 2009). Takoder postoji i viSe nagrada: De-
minogova nagrada u Japanu, Malcolm Baldrige
Award Model razvijen u Sjedinjenim Americkim Dr-
Zavama, Business Excellence Framework - BEF raz-
vijen u Australiji i Europska nagrada za kvalitetu
(eng. European Quality Aword) (Suman i Pavletic,
2008; lonica i sur., 2010). Odluku o uvodenju susta-
va kvalitete donosi najvisa rukovodeca razina, uvode
ga zaposlenici uz podrsku eksperata, a uspostavljeni
sustav kvalitete verificira medunarodno ovlastena
organizacija (Mencer, 2001). Organizacije koje se
ukljucuju u natjecanje za nagradu kvalitete, suklad-
no odgovaraju¢em modelu, preispituju koliko su na-
predovale, koja im je trenutna situacija na trzistu te
koji su ucinci njihovih napora u neprekidnom pobolj-
savanju kvalitete (Suman i Pavletic, 2008).

U europskim drzavama postoji velik broj organiza-
cija dobitnika prestizne nagrade za kvalitetu, bilo
nacionalnih koje su zasnovane na EFQM modelu, bilo
direktno dodijeljene od EFQM-a. Probacijska sluzba
Engleske i Walesa nagradena je 2011. godine zlat-
nom medaljom za izvrsnost Britanske zaklade za
kvalitetu (eng. British Quality Foundation's Gold
Medal for Excellence), za izvanrednu i kontinuiranu
viSegodisnju predanost u podrzavanju izvrsnosti. O-
sam probacijskih sluzbi (eng. Probation Trusts) pre-
poznato je u okviru modela izvrsnosti (eng. ,,Recog-
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nised for Excellence 5 Star status*). Probacijska slu-
zba okruga Merseyside u Engleskoj (eng. Merseyside
Probation Trust), postala je 2012. godine prvo tijelo
javne uprave koje je dobilo godisnju nagradu Ujedi-
njenog Kraljevstva za izvrsnost (eng. BQF's annual
UK Excellence Award) (Probation Chiefs Association,
2013).

Postoje pokazatelji da hrvatske organizaci-
je/hrvatski menadzment svoje poslovanje jos uvijek
dovoljno ne zasnivaju na poslovnoj izvrsnosti kao
konceptu upravljanja (Fadi¢, 2008). lako se o tome
danas vise govori, ipak joS uvijek izostaje Sira prim-
jena, naroCito u javnom/drzavnom sektoru. Ipak,
sve je Cvrsce stajaliste da je uvodenje TQM u drzav-
nu upravu moguce (Sisek i Pavkovi¢, 2008; Maloic,
2013).

3. STRATESKI/PROCESNI PRISTUP

Pokusaji poboljsanja kvalitete Cesto se provode
kroz odvojene projekte, situacijski i sporadi¢no, ini-
cijativa nerijetko dolazi od srednje razine menadz-
menta ili od prakticara, programi nisu dio sveobuh-
vatnih strategija, niti se temelje na relevantnim po-
dacima i stvarnim rezultatima (Riley i Nwoke, 2007).
U postizanju i odrzavanju Zeljene kvalitete najcesce
se naginje inspekcijskom pristupu, pri ¢emu je klju-
¢no pronaci krivca (i eventualno ga sankcionirati). S
druge strane, kljucnom se pogreskom smatra pripisi-
vati krivnju za odstupanja od kvalitete osobi ili od-
jelu gdje je pogreska nastala, s obzirom da iskustva
pokazuju kako simptomatsko rjesavanje problema
dugoroc¢no ne dovodi do poboljsanja (Suman i Pavle-
ti¢, 2008). Takoder se vaznim isti¢e smanjivati ovis-
nost o inspekcijama kao putu prema kvaliteti (Sisek,
2008; Sisek i Pavkovic, 2008; Bakovic, 2009).

Metode TQM-a najucinkovitije su ako se koriste
za prevenciju problema, a ne za njegovo rjeSavanje
kada se vec pojavi (Suman i Pavleti¢, 2008). Imple-
mentacija sustava upravljanja kvalitetom pridonosi
stvaranju potencijala potrebnog za savladavanje ra-
znovrsnih slabosti i prepreka u poslovnim procesima
i razvitku (Mencer, 2001). Posebno se vaznim istice
razvoj misije i vizije organizacije i organizacijske
kulture (McCarthy i Greatbanks, 2006). Kako bi se u
okviru preuzimanja odgovornosti za odrzivost orga-
nizacije ucinkovito nosili sa slozenos¢u procesa i od-
nosa, narocito i zbog promjenjivih obiljezja u okru-
zenju, od menadzZera se trazi uzimanje u obzir i ba-
lansiranje razlicitih pitanja kako bi se osiguralo sve-
obuhvatne strategije (Combe i Botschen, 2004).

lako se u literaturi najcesc¢e koristi naziv TQM,
kako bi se naglasila vaznost strateskog pristupa po-
nekad se Koristi i termin stratesko upravljanje kvali-
tetom - Strategic Quality Management (SQM) - sma-
tra se da je samo za uvodenje strateskog upravlja-
nja kvalitetom potrebno minimalno Sest godina, pri
c¢emu je nuzno da se strategiji posvete sve razine, a
osobito viSe razine organizacije (Mencer, 2001). O-
vim se nazivom takoder dodatno Zeli naglasiti proce-
sni pristup, tj. planska usmjerenost na kontinuirana
poboljsanja. TQM se temelji na konceptu stalnog
unapredenja i poboljsavanja procesa (Jurcevié,
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2007), pri cemu je nuzno ugradivanje svijesti o kva-
liteti u sve procese na svim razinama. Unaprediva-
nje kvalitete u procesu proizvodnje ili pruzanja us-
luga je neprekidna aktivnost i dio odgovornosti me-
nadZmenta, ali i svih zaposlenika koji ukazujuci na
postojece probleme omogucuju i njihovo rjesavanje
te poboljsanje cjelokupnog procesa (Suman i Pavle-
tic, 2008).

Neophodnost strateskog planiranja naglasava se
neovisno o, ili ¢ak upravo s obzirom na brze promje-
ne u okruzenju, pri cemu planiranje treba biti konzi-
stentno i s nacionalnim i s internacionalnim okruze-
njem (Suti¢ i Jurcevic¢, 2007). Da bi se organizacija
mogla prilagodavati neminovnim promjenama u oko-
lini, ona mora imati neka nuzna obiljeZja kao Sto su
inovativnost, proaktivni pristup, adaptabilnost, fle-
ksibilnost i brzina (Sisek, 2008). TQM je ujedno i sus-
tav unapredenja u smislu povecanja fleksibilnosti,
kao i efektivnosti i efikasnosti poslovanja i svake ak-
tivnosti (Jurcevi¢, 2007). Dakle, neophodno je u-
vodenje sustava upravljanja kvalitetom, definiranje
politike kvalitete i postupaka i procedura koji omo-
gucavaju kvalitetu, sustavno prikupljanje i analiza
indikatora kvalitete, a koji se mogu odraziti na kva-
litetu kljucnih, strateskih i pomoénih procesa (Si-
mundi¢ i Topi¢, 2008) te cinjenicni pristup donose-
nju odluka temeljen na analizi podataka i informaci-
jama (Sisek i Pavkovic, 2008).

Tri su zadace svake organizacije: (1) ispuniti zah-
tjeve i potrebe stakeholdera, (2) ispuniti zahtjeve
zakona i ostalih propisa, (3) ostvariti trajno pobolj-
Sanja vlastitog ucinka, pri ¢emu kvaliteta ne znaci
samo postivanje/usuglasenost s pravnim odredbama
(Sisek i Pavkovic, 2008). Pri tom je neophodno kons-
tantno plansko unaprjedivanje svih procesa, elimi-
nacija samo brojcanih pokazatelja obavljenog rada,
kao i iskljucivo numerickih ciljeva menadzmenta
(Suman i Pavleti¢, 2008; Sisek i Pavkovi¢, 2008).

4. ZNACAJ STAKEHOLDERA - PARTNERSKI PRISTUP

Cini se da je do nedavno u Hrvatskoj donekle bio
prisutan stav da zaposlenici trebaju znati svoj posao
ako su za njega formalno bazicnim obrazovanjem
kvalificirani i da svoj posao trebaju raditi dobro jer
su za to placeni. Takoder se smatralo da organizaci-
je medusobno trebaju suradivati ako od toga imaju
neposrednu aktualnu korist, a drzavne organizacije
kada je to propisano zakonskim odredbama. | u okvi-
ru drzavnog sektora bila je praksa da ,,svatko radi za
sebe“, a tek se od nedavno intenzivnije kreée sa
umrezavanjem, informatizacijom, protokolima.

Nakon Sto je u okviru TQM-a naglasak stavljen na
interne i eksterne kupce, u okviru paradigme po-
slovne izvrsnosti teziste se dodatno stavlja na per-
spektivu svih zainteresiranih strana - stakeholdera -
u onome Sto organizacija Cini, a ova je perspektiva
postala narocito ocitom u Europskom modelu po-
slovne izvrsnosti (EFQM) (Fadi¢, 2008). Stakeholder
je dakle bilo koja grupa ili pojedinac koji mogu u-
tjecati ili se na njih utjeCe pri ostvarivanju ciljeva
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organizacije (Sisek, 2008). Smatra se da organizacija
ne moze maksimizirati vrijednost ignorira li interese
svojih stakeholdera - cilj je isporuciti izvrsnost svim
stakeholderima (Susniené i Vanagas, 2005; Sisek,
2008). Nadalje, sve se vise povecava radno optere-
¢enje i traze se poboljSanja uz istovremeno smanji-
vanje troskova, a Sto organizacija izmedu ostalog
moze posti¢i i razvojem partnerstava (Tayntor,
1999).

Svaka organizacija stoga mora provesti analizu
svojih stakeholdera, ukljucujuci i potrebe i interese
svih stakeholdera. Cilj je izgradnja takve organizaci-
je koja je u stanju ostvariti zahtjeve svih interesnih
partnera organizacije - stakeholdera (Sisek, 2008).
Top menadZment treba biti permanentno fokusiran
na suradnju sa stakeholderima, s obzirom da oni
donose razliCite resurse, ali imaju i odredene pot-
rebe i ocekivanja povezana s kvalitetom (Susniené i
Vanagas, 2005; Suti¢ i Jurcevi¢, 2012). Vazan je na-
¢in na koji organizacija planira i upravlja svojim
partnerima (unutarnjima i vanjskima) u svrhu posti-
zanja podrske za svoju politiku kvalitete i strategiju
- partneri bi trebali razvijati dugorocne ciljeve sto
znadi i kreiranje baze za zajednicka ulaganja (Singh
isur., 2011).

Za implementaciju TQM vazan je upravo pristup
baziran na partnerstvu (eng. partnership-based ap-
proach), sto ukljucuje suradnicku podrsku svih klju-
¢nih stakeholdera, pri cemu su stakeholderi korisni-
ci usluga, zaposlenici, menadzment, dobavljaci,
vlada, porezni obveznici, lokalna zajednica, drustvo
itd. (Nwabueze, 2000; Sisek, 2008; Singh i sur.,
2011). Vazno je graditi uzajamno korisne odnose iz-
medu organizacije i njezinih stakeholdera, partners-
tva trebaju biti bazirana na ravnopravnosti, nuzna je
medusobno uvaZavajuca komunikacija, tezi se dugo-
rocnim koristima zajednicke suradnje uz naglasava-
nje dugorocnih pitanja i planova, traze se nova rje-
Senja i nacini suradnje, tezi se optimumu kvalitete
na nacin da to ne predstavlja ,,prijetnju“ potrebama
drugih stakeholdera, uzajamnoj dobrobiti, preveni-
ranju konflikata i ,,win-win“ situacijama (Tayntor,
1999; Susniené i Vanagas, 2005).

5. VODENJE (eng. leadership)

Rowlins (2008, 7) iznosi stav dvojice japanskih
specijalista za kvalitetu, prema kojima 85 % proble-
ma povezanih s kvalitetom zapravo proizlazi iz prob-
lema povezanih s menadzmentom. Naime, postoje
menadZeri koji ne dozvoljavaju greske ili neznanje,
koji ne vole slusati ,lose“ vijesti, kao i menadzeri
koji su potpuno indiferentni na uspostavljanje feed-
backa s podredenima (Postolov, 2008). Pojedini me-
nadzZeri viSe paznje posvecuju i znacajnijim smatra-
ju menadZment na dnevnoj bazi (eng. day to day
management) u odnosu na dugoroc¢no planiranje; ne
smatraju vaznim formalno definirati misiju i ciljeve
organizacije; preferiraju autoritaran stil u odnosu
na participativan i timski rad; manje su spremni na
inovacije i preuzimanje rizika - uvodenje novih ideja
Cesto podrazumijeva vrlo slozene, dugotrajne i vre-
menski zahtjevne procese, a politika implementaci-
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je je inkoherentna
Greatbanks, 2006).

Kao znacajno uporiste za upravljanje kvalitetom
istice se i uvodenje liderstva u organizaciju (Sisek,
2008). Vodenje (eng. leadership) je prvi kriterij
EFQM modela izvrsnosti. Sustav kvalitete ne moze se
implementirati i unaprjedivati ako se najvisa ruko-
vodeca struktura ne opredijeli za kvalitetu, pri ¢emu
je vazno znati da je TQM dugorocan i nikad zavrsen
proces - mogli bismo reci da se zapravo radi o filozo-
fiji rukovodenja (Mencer, 2001). Vodenje se smatra
glavnim pokretacem koji ima znacajan utjecaj na
implementaciju TQM-a, jer pokreée viziju i misiju
kvalitete i njezine dugorocne ciljeve. Osmisljavanje
izjave o misiji zadatak je top menadzmenta, pri Ce-
mu je zadatak tog menadzmenta i da to postane
»Zivuci“ dokument (Rowlins, 2008, 14). U industriji
kompletan menadzment mora aktivno sudjelovati u
implementaciji TQM-a da bi uspjeh bio zajamcen -
to vrijedi i za djelatnike drzavne uprave na rukovo-
dec¢im polozajima (Pavlovic i Sisek, 2008). TQM pod-
razumijeva predanost upravljackih struktura u od-
redivanju jasnih ciljeva kvalitete i razvoj resursa za
mjerenje i postizanje tih ciljeva (Simundi¢ i Topi¢,
2008).

Klasicni menadzment koji je inzistirao na hije-
rarhijskom nadzoru i kontroli mijenja se te se stvara
nova organizacijska kultura (Sisek, 2008). Kljucno je
kreirati klimu povjerenja, tako da cilj nije situacij-
ski oportunizam, nego dugoro¢no poboljsanje proce-
sa koji vode prema kvaliteti i kreaciji, transferu i in-
tegraciji znanja (Bakovi¢, 2009). Zada¢a menadz-
menta je prevazilazenje ,,jaza“ izmedu zaposlenika i
menadZmenta, omogucavanje bavljenja vlastitim
radom uz minimum smetnji i zastoja, stvaranje u-
vjeta koji ce zaposlenicima omoguditi stvaranje kva-
litete, a Sto podrazumijeva i kooperativan stil ruko-
vodenja (Sisek i Pavkovi¢, 2008). Rukovoditelji na
svim razinama trebaju raditi na ,,iskorjenjivanju os-
jecaja straha“ i poticati stvaranje i odrzavanje tak-
vih radnih uvjeta koji rezultiraju poticajnim part-
nerskim odnosom zaposlenika s nadredenima, dakle
na izgradnji atmosfere koja c¢e poticati otvorenost i
sigurnost u iznoSenju prijedloga, radu i politici kvali-
tete (Suman i Pavleti¢, 2008). Od vitalnog se zna-
¢aja ocjenjuje ucinkovita komunikacija, prvenstveno
zbog stvaranja entuzijazma medu zaposlenicima i vi-
soke motivacije prema uspjesnoj implementaciji
TQM-a (Singh i sur., 2011). Vazno je izbjedi/srusiti
prepreke koje ljude sprecavaju da rade kako treba -
kao Sto su primjerice neadekvatan menadzment, lo-
$a komunikacija, neadekvatna oprema (Suman i Pav-
leti¢, 2008).

Umjesto na ostvarivanju numerickih kvota, me-
nadZment treba raditi na unapredenju procesa (Su-
man i Pavleti¢, 2008). Kljucni su aspekti sustava u-
pravljanja kvalitetom aktivnosti usmjereni na po-
boljsanje, rjesavanje problema, timski rad (Bakovi¢,
2009). U vodenju u okviru TQM-a naglasak je na
proucavanju procesa i na njihovom stalnom una-
prjedivanju i osiguravanju proizvoda i usluga koji
neprekidno povecavaju svoju kvalitetu/vrijednost i
imaju sve manje i manje troskove (Suman i Pavletic,
2008). Postojanje povratne veze izmedu zaposlenika

i inkonzistentna (McCarthy i
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i menadzera jedna je od nuznih pretpostavki za osi-
guranje organizacijske izvrsnosti (Postolov, 2008).

Posebno vaznu ulogu ima menadzment koji je
spreman na ucenje i zna tu spremnost i potrebu
prenijeti na sve zaposlene (Jurcevi¢, 2007). Stoga je
nuzno stjecanje dodatnih znanja i provodenje cilja-
ne izobrazbe menadzera (Suman, Kovacevi¢ i Davi-
dovi¢, 2013). Vodenje osigurava neophodne resurse i
za obrazovanje zaposlenika, kreira kulturu kvalitete
koja je primjenjiva za ukljucivanje zaposlenika, a za
Sto su potrebni i dodatni treninzi zaposlenika (Bako-
vi¢, 2009). TQM mora biti prisutan u citavoj organi-
zaciji i mora se poceti primjenjivati od vrha (Suman
i Pavleti¢, 2008).

6. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA/
POTENCIJALIMA

Intelektualni kapital predstavlja imovinu u oblici-
ma kao Sto su: zaposleno osoblje i njihovo znanje,
tehnologija i sva nematerijalna imovina - obicno se
intelektualnom kapitalu posvecuje znatno manja po-
zornost od one usmjerene prema fizickom i financij-
skom kapitalu, a u racunovodstvenim se knjigama i
koncepcijski uglavnom promatra kao trosak tvrtke i
balast, a ne kao investicija i razvojni potencijal
(Knego i Hulenic, 2007).

Ostvarivanje organizacijske izvrsnosti nije moguce
bez ljudskih resursa (Postolov, 2008). Naime, ljudski
resursi su jedan od bitnih elemenata koji utjece na
obiljezja radne okoline, a time i na kvalitetu (Morris
idr., 2008, prema Sisek, 2008). Organizacije koje su
dobile ili bile nominirane za nagradu poslovne izvrs-
nosti imaju bolje pokazatelje efikasnosti intelektu-
alnog kapitala od prosjeka sektora - zaposlenici su
vrlo bitan cinitelj sva tri svjetski vodeca modela po-
slovne izvrsnosti (Knego i Huleni¢, 2007).

Svaka se organizacija pa tako i probacijska, nalazi
pred tri velika izazova: privuci kvalitetne zaposleni-
ke, potaknuti ih da razvijaju ljudski kapital i potak-
nuti takve zaposlenika da ostanu u organizaciji (Si-
sek, 2008). Da bi organizacija mogla angazirati kva-
litetne zaposlenike, mora im biti u mogucnosti po-
nuditi vece place i druge kompenzacije kako bi or-
ganizacija imala vecu privlacnu mo¢ u usporedbi s
drugima, odnosno konkurencijom (Postolov, 2008).

Kao reakcija na odredene poteskoce u provodenju
TQM-a, naglasak se sve vise pocinje stavljati upravo
na upravljanje ljudskim resursima, s obzirom je uo-
¢eno da su mnoge poteskocée koje se pojavljuju po-
vezane sa stilom upravljanja, stavovima i kulturom
(Singh i sur. 2011). Istice se da su ljudi pokretaci i
nositelji svih aktivnosti (Jurcevi¢, 2007).

Preduvjet za uspjesno upravljanje kvalitetom mo-
tiviranje je i ukljucivanje svih zaposlenika u ovaj
proces (Nwabueze, 2000; Jurcevi¢, 2007; Sisek i
Pavkovi¢, 2008; Sisek, 2008; Simundi¢ i Topic,
2008), dakle radi se o obliku upravljanja organizaci-
jom koji se temelji se na sudjelovanju svih ¢lanova
organizacije, ,,0od portira do direktora“ (Sisek, 2008;
Sisek i Pavkovi¢, 2008). Da bi to bilo moguce, klju-
¢no je dobro shvacanje znacenja kvalitete od strane
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svih zaposlenika, a time i dobro informiranje svih
zaposlenika o sustavu kvalitete i njihovoj ulozi (Su-
man i Pavleti¢, 2008; Suti¢ i Jurcevi¢, 2012; Suman i
sur., 2013). Na ovaj nacin mogu se izbjeci u mnogim
organizacijama uoceni problemi kod uvodenja TQM-
a, kao sto je primjerice otpor zaposlenika zbog po-
vecane dokumentacije tj. vise potrebnog vremena i
napora za azuriranje dokumenata (Suti¢ i Jurcevié,
2012). Uvodenje TQM-a podrazumijeva nove vrijed-
nosti i norme, nove sustave nagrada i sustava napre-
dovanja, ali i poboljsanje organizacijskog ucenja i
donosenja odluka (Suman i Pavleti¢, 2008; Singh i
sur., 2011).

Sve se vise istiCe kako je u ostvarivanju organiza-
cijske izvrsnosti kljucan timski pristup (Postolov,
2008), uz stavljanje naglaska na osobni rast zaposle-
nika nasuprot dosadasnjem konceptu sigurnosti (Si-
sek i Pavkovi¢, 2008). Napominje se kako razvojni
potencijali sve vise ovise o kvaliteti ljudi, njihovom
obrazovanju i kreativnim potencijalima (Jurcevi¢,
2007). Naglasava se potreba upravljanja znanjem
(eng. knowledge management), pri ¢emu se pod
znanjem organizacije ne misli jednostavno na zbroj
individualnog znanja - misli se na unutrasnje susta-
ve, rutine, zajednicko razumijevanje i prakse - do-
nekle to moZemo opisati i kao dio organizacijske
kulture (Bakovi¢, 2009). Znanje se vidi kao proces
(Hsu i Shen, 2005, prema Bakovi¢, 2009), dakle TQM
u sebi integrira stalno ucenje, obrazovanje i trening
(Jurcevi¢, 2007). Neophodno je neprekidno obrazo-
vati i usavrsavati zaposlenike uz uvodenje konstant-
nog treninga na radnom mjestu i jakih obrazovnih
programa, zbog Cega neke organizacije osnivaju i
vlastita ucilista (Suman i Pavleti¢, 2008, Sisek i Pav-
kovi¢, 2008; Simundi¢ i Topic, 2008 ). Kljucno je na-
glasiti kako obrazovanje o programima kvalitete re-
ducira otpore i pridonosi pozitivnoj motivaciji za rad
na ciljevima kvalitete (Sisek, 2008).

7. PERSPEKTIVA HRVATSKE PROBACIJSKE SLUZBE

Aktualno probacijske sluzbe u svijetu obavljaju
razlicite poslove pri cemu razli¢ito definiraju i misi-
ju i viziju svojeg rada (Kalmthout i Durnescu, 2008;
European Organization for Probation, 2013). U skla-
du s definiranom misijom usmjerava se i cjelokupan
rad sluzbe, a $to je potom kljucno i za vrednovanje
rada te sluzbe. Neke probacijske sluzbe, primjerice
ceska i engleska, svrhom svojeg rada obuhvadaju i
smanjenje povratnistva u cinjenju kaznenih djela i
zastitu zajednice. Jasno je da u tom kontekstu e-
ventualni porast kriminalnog povrata pocinitelja ka-
znenih djela pod nadzorom probacije tada ukazuje i
na nedovoljnu ucinkovitost probacijske sluzbe. Pro-
bacijske sluzbe se razlikuju i s obzirom na nacine
kako nastoje ostvariti svrhu/misiju svoje sluzbe.
Primjerice, zastita zajednice nastoji se ostvariti
strogim nadzorom i kontrolom pocinitelja kaznenih
djela, kroz rehabilitaciju i socijalnu integraciju
pocinitelja kaznenih djela ili kombinacijom ovih pri-
stupa (Kalmthout i Durnescu, 2008; Durnescu i sur.,
2013). Dok je kod pristupa usmjerenog na nadzor i
kontrolu naglasak vise stavljen na kvantitet (broj o-
bilazaka u domu pocinitelja, broj javljanja u proba-
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cijsku sluzbu, broj osoba pod elektroni¢kim nadzo-
rom, broj provedenih testiranja na droge i sl.), kod
rehabilitacijskog pristupa usmjerenog na socijalnu
integraciju pocinitelja, koji je ujedno i obiljezje hr-
vatskog probacijskog sustava, daleko je vaznije
pracenje kvalitete - primjerice, kvaliteta procjene
rizika i kriminogenih potreba, kvaliteta tretmanskih
programa i drugih intervencija koje se provode pre-
ma pocinitelju, kvaliteta suradnje probacije s dru-
gim pruzateljima usluga u zajednici, kvaliteta izvje-
S¢a koja probacijska sluzba dostavlja drzavnom
odvjetnistvu, sudu ili kaznionici odnosno zatvoru.

U daljnjem petogodisnjem strateskom razvoju
probacijske sluzbe vazno je nastaviti s ,teznjom
prema izvrsnoj organizaciji“. U okviru razvoja cje-
lokupne organizacije, kao i u okviru njezinih razlici-
tih segmenata, potrebno je dati odgovore na Cetiri
vazna pitanja: Gdje je probacijska sluzba sada?,
Gdje Zeli/treba biti?, Kako ce sti¢i na cilj?, Kako ce
se prepoznati dolazak na cilj?.

U okviru strateskog promisljanja daljnjeg razvoja
hrvatske probacijske sluzbe naglasak je potrebno
staviti na Cetiri vaZna usmjerenja prema izvrsnosti®:

1.) organizacijska izvrsnost

- postojanje ucinkovitog upravljackog okvira

- Europski okvir za upravljanje kvalitetom

(EFQM)

- jasne unutarnje i vanjske linije komunikacije

- upravljanje ucinkom

- aktivno upravljanje procesima i sustavima

2.) izvrsna praksa

- obuhvaca sve aspekte postojecih i novih po-
slova pruzanja usluga.

3.) izvrsna radna snaga
- analiza i planiranje radnog opterecenja,
- strategija ucenja, obrazovanja i razvoja,
- stratesko upravljanje ljudskim resursima,
4.) izvrsna partnerstva
- uska suradnja s razli¢itim organizacijama, a-
gencijama i grupama kako bi probacijska sluz-
ba povecala ucinkovitost svih svojih funkcija.
Glavne strateske vrijednosti potrebno je postaviti
u skladu s Europskim okvirom za upravljanje kvalite-
tom (EFQM) iz 2010. godine®:

(1) razvoj kulture koja potice sve zaposlenike
na predani rad u smjeru konstantnog pobolj-
sanja organizacije,

(2) fokus na osobnom/profesionalnom razvoju
zaposlenika,

(3) razvoj kulture u kojoj se cijene integritet,
povjerenje, timski rad i spremnost na surad-
nju,

5 Radionice , TeZnja prema izvrsnosti“ u okviru IPA 2008 -
EU projekta: Razvoj probacijskog sustava u Republici Hr-
vatskoj, koje su odrzali engleski strucnjaci Colin Pinfold i
Andy Stelman

6 Radionice ,,Do uspjeha pomocu ljudi“ u okviru IPA 2008 -
EU projekta: Razvoj probacijskog sustava u Republici Hr-
vatskoj Sandra Winterbottom i Colin Pinfold
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(4) ljudski potencijali su u sredistu svih strates-
kih odluka.
Cilj je omoguditi stvaranje angazirane i sposobne
radne snage, pri cemu je potrebno voditi racuna o
osam kljucénih strateskih tema:

. zaposljavanje/odabir zaposlenika

. ucenje i razvoj

. upravljanje izvedbom

. angazman zaposlenika

. nagradivanje i priznanja

. razvoj vodstva i nacina upravljanja

. dobrobit radnog okruzenja

. planiranje radne snage.

Kod rukovodeceg osoblja potrebno je osigurati
pomak od ,upravljanja“ prema ,vodenju“, u svrhu
izgradnje progresivne organizacije koja upravlja
promjenama i postize zahtjevne razine uspjesnosti i
pruzanja usluga. Tezi se stvaranju menadzmenta
manje usmjerenog na dnevne operativne i birokrat-
ske procese, upoznate sa EFQM modelom, usmjere-
ne na ,sustav cjelovitog razmisljanja“, koji znaju
motivirati i nadahnuti zaposlenike, prepoznaju i na-
graduju dobru izvedbu i poti¢u osobnu odgovornost
zaposlenika za rad organizacije.

U daljnjem razvoju probacijske sluzbe posebno
je potrebno raditi na razvoju jasnih dvosmjernih li-
nija unutarnje komunikacije, ne samo vertikalno
kroz organizacijsku hijerarhiju, ve¢ i vodoravno na
svim razinama. Nadalje, vanjska komunikacija treba
biti dobro usmjerena kako bi se osigurala njezina
dosljednost i svrha. Najznacajniji su stakeholderi
stranih probacijskih organizacija, pa tako i hrvatske,
pocinitelji kaznenih djela, zaposlenici probacijske
sluzbe, sudovi, drzavno odvjetnistvo, zatvorski sus-
tav, policija, lokalne zajednice, vlada, porezni ob-
veznici, socijalna i zdravstvena sluzba itd. Takoder,
posebnu paznju potrebno je posvetiti odnosima s ja-
vnoscu, u smjeru otvaranja organizacije Siroj publici
promicanjem njezinih postignuéa i stjecanjem po-
vjerenja javnosti. Komunikacijska strategija svakako
bi trebala obuhvatiti slijedece elemente’:

- sastanci i poslovni susreti

- distribucija dokumenata i informacija

- intranet i web stranice

- komunikacija s partnerskim organizacijama

- komunikacija sa Sirom javnoscu i medijima

- komunikacija s ciljnim skupinama - stakehol-
derima

- komunikacija u kriznim situacijama (ugroze-
nost ugleda probacije).

Organizacija moze ostvariti svoje ciljeve i stedi
povjerenje razlicitih stakeholdera iskljucivo visokom
kvalitetom svojeg rada, za sto je nuzno kontinuirano
poboljsavanje poslovnih procesa.

7 Radionice »otrategija komunikacije u okviru probacijske
sluzbe, u okviru IPA 2008 - EU projekta: Razvoj probacij-
skog sustava u Republici Hrvatskoj, koje su odrzali ceski
strucnjaci Andrea Matouskova, Marek Tkac
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Probacijska sluzba treba koristiti razlicite nacine
i alate za unaprjedivanje kvalitete (kao Sto su prim-
jerice: strateske mape - eng. strategy map, Bal-
anced Scorecard -BSC, upravljacke grupe (eng.
steering group), timovi sa zadatkom revizije kvalite-
te (eng. quality audit teams), radne grupe, fokus
grupe, redovita istrazivanja usmjerena na evaluaciju
od strane stakeholdera, konzultacije s javnoscu, pri-
tuzbe i pohvale itd.), u smislu odredivanja strateskih
prioriteta, definiranja strateskih planova i ciljeva,
definiranja kljucnih rezultata neophodnih za ostva-
rivanje strategije i postizanje vizije organizacije,
razvijanja sustava za pracenje rezultata i unaprjedi-
vanja razlicitih procesa u organizaciji. Takoder, sva-
kako je potrebno imati u vidu da postoje podrucja
na kojima prevladava potreba za standardiziranjem,
ali i podrucja gdje je imperativ diferencijacija (Si-
sek i Pavkovi¢, 2008; Suman i Pavleti¢, 2008).

7. ZAKLJUCAK

U daljnjem razvoju hrvatske probacijske sluzbe
naglasak je potrebno staviti na razvoj organizacijske
izvrsnosti, dakle na uvodenje cjelokupnog sustava
upravljanja kvalitetom, pri cemu je u prvoj fazi po-
sebno potrebno naglasak staviti na strates-
ki/procesni pristup (planiranje temeljeno na poda-
cima/cinjenicama), kontinuirano obrazovanje me-
nadZmenta i zaposlenika, stvaranje organizacijske
klime u kojoj se vrednuje i nagraduje znanje i osob-
na odgovornost za rad organizacije. Na taj nacin iz-
bje¢i ¢e se mnoge zamjerke koje se inace upucuju
javnom/drzavnom sektoru, a istovremeno ce se isko-
ristiti ve¢ postojeca pozitivna iskustva inozemnih
probacijskih sluzbi. Napori da kvaliteta postane obi-
ljezje cjelokupne organizacije osigurati ¢e i kvalite-
tu obavljanja probacijskih poslova. Sve navedeno ce
ujedno doprinijeti odrzivosti organizacije i njezinoj
prepoznatljivosti kao uéinkovite i korisne organizaci-
je u drustvu.
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