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POVZETEK

Standardi kakovosti v NVO: Studija primera — Drustvo Projekt
¢lovek

Nevladne organizacije (NVO) umes€amo v prostor civilne druzbe, znotraj katerega
se posamezniki svobodno in prostovoljno povezujejo z namenom izmenjavanja
informacij, uveljavljanja interesov ter doseganja skupnih ciliev. NVO se tako kot
profitne organizacije vse pogosteje sreCujejo z vse vecjimi zahtevami trga, ki pa jim
pravzaprav narekujejo uvedbo standardov kakovosti kot orodja za dosego vecje
ucinkovitosti, konkurencnosti in posledi¢no tudi uspesnosti organizacije. Kakovost
danes namreC predstavlja konkuren¢no prednost organizacije. Uvajanje standarda
kakovosti v mnogih NVO pomeni nov zagon in drugacen pristop h kakovosti
proizvodov oziroma storitev ter kakovosti samega poslovanja. V magistrskem delu
se ukvarjamo z znacilnostmi, s funkcijami in z delovanjem NVO, s kakovostjo, z
njeno uvedbo v NVO in ucinkovitostjo organizacije. Predmet proucevanja je
predvsem NVO standard kakovosti, posledicno tudi NVO certifikat kakovosti. Za
$tudijo primera smo izbrali NVO Drustvo Projekt élovek (DPC), eno izmed redkih
organizacij v Sloveniji, ki je NVO standard kakovosti v svoje delovanje in poslovanje
vpeljala pred nekaj leti. DPC sebi, javnostim, poslovnim partnerjem, predvsem pa
drugim organizacijam nevladnega, tretjega sektorja dokazuje, da so tudi NVO
sposobne ne glede na podrocje in namen svojega delovanja zagotoviti kakovostne
storitve in proizvode z u€inkovito postavitvijo sistema oziroma standardov kakovosti.
Na podlagi raziskave in $tudije primera bomo pojasnjevali, zakaj se je DPC odlogilo
za uvedbo NVO standarda kakovosti, na kakSen nacin, s kaksnimi tezavami so se
(pri uvedbi) v drustvu srecevali in kakSne so danes njegove konkurencne prednosti
zaradi uspeSne uvedbe sistema kakovosti ter pridoblienega NVO certifikata
kakovosti. Hkrati bomo z raziskavo v izbrani NVO preverili, kako organizacija
zagotavlja skladnost poslovanja z NVO standardom kakovosti.

Kljuéne besede: nevladne organizacije, NVO, kakovost, standardi kakovosti, NVO
standard kakovosti, NVO certifikat kakovosti, Drustvo Projekt ¢lovek, DPC.



SUMMARY

Quality Standards in NGOs: A Case Study — Drustvo Projekt ¢lovek
(The Project Human Association)

Non-governmental organizations (NGOs) are the part of the society where
individuals freely and voluntarily connect with the objective of exchanging
information, implementing common interests and achieving common goals. Much
like for-profit organizations NGOs are also increasingly facing ever-growing market
demands which de facto dictate the implementation of standards of quality as a tool
for achieving higher levels of success, efficiency and competitiveness. In many
NGOs the introduction of a standard of quality brings a new drive and a different
approach to the quality of their products/services, as well as the quality of their
operations. In this master’s paper we focus on the characteristics, functions and the
operation of NGOs, on quality, its implementation in NGOs, and the resulting higher
rates of efficiency in an organization. The subject of the study is the NGO standard
of quality, and consequently the NGO certificate of quality. For our case study we
chose the NGO Drustvo Projekt Clovek (The Project Human Association — PHA),
one of the few non-governmental organizations in Slovenia which has implemented
the NGO standard of quality in its operations years ago. PHA proves to itself, the
public, its business partners, and especially to other NGOs that regardless of their
field of work and purpose of activities they are just as capable to provide a proper
level of quality of their service or product by effectively implementing a system or a
standard of quality. Based on our research and the case study we shall explain why
PHA chose to implement the NGO standard of quality, in what way they did it, what
problems they faced during the implementation, and what are the competitive
advantages they reaped from the successfully completed implementation of the
standard of quality system. At the same time our research into the selected NGO
will verify how the organization is ensuring operational compliance with the NGO
standard of quality.

Keywords: non-governmental organization, NGO, quality, standard of quality, NGO
standard of quality, NGO certificate of quality, Drustvo Projekt ¢lovek, DPC, Project
Human Association, PHA.
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KRATICE

CNVOS - Zavod Center za informiranje, sodelovanje in razvoj nevladnih

organizacij
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FIHO — Fundacija za financiranje invalidskih in humanitarnih organizacij

MDDZS — Ministrstvo za delo, druzino in socialne zadeve

MDDSZEM — Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve in enake moznosti
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TQM — (ang. Total Quality Management) MenedZment celovite kakovosti

ZN — Zdruzeni narodi



1 UvOD

1.1 Opredelitev teme magistrskega dela

V razvitih, modernih in demokrati¢nih drzavah obstaja civilna druzba, definirana kot
prostor, namenjen nevladnim organizacijam (v nadaljevanju NVO), ki s svojim
raznolikim delovanjem prispevajo k druzbeni blaginji in razvoju druzbe same. NVO
nastajajo s svobodnim povezovanjem drzavljanom z namenom uveljavljanja svojih
zahtev in doseganja skupnih ciljev. Grobo receno je za NVO najbolj znacilno, da
morajo »z manj sredstvi narediti veC«, pri tem pa se v veliki meri zana$ati na svoje
talente, prostovoljno delo, ideje, vizijo in finanéno pomo¢&. Nevladni sektor je prav
zaradi svoje pestrosti, angaziranosti, multifunkcionalnosti in da, v€asih tudi malce
manjSe razvitosti, poln izzivov in poslovnih priloZznosti, zaradi svoje filozofije in
drugacnega dojemanja stvari pa postavlja temelje za boljSo in drugacno kakovost
Zivljenja. A na danasSnjem neizprosnem trgu samo to ni dovolj. Sodobne NVO se
tako vse pogosteje sooCajo s potrebo po strateSkem razmisljanju na vseh svojih
organizacijskin ravneh in se hkrati vse bolj zavedajo, da morajo strankam,
uporabnikom, kupcem ponujati kakovostne proizvode in storitve. Da pa je temu
lahko tako, morajo v vse svoje ravni vpeljati kakovost. To danes lahko opredelimo
kot konkuren¢no prednost, spopadanje organizacij z vse vecjimi zahtevami trga pa
je vsakodnevna realnost. Toda spremembe so pravilo preZivetja in organizacije jih,

Ce zelijo obstati, enostavno morajo spodbujati (Drucker 2001).

Eden od nacinov, da je organizacija lahko (bolj) uspesna in uCinkovita, prijazna do
uporabnikov ter »oborozena« s hitrimi in z dobrimi storitvami, je uvedba sistema
kakovosti, ki pravzaprav predstavlja uspesno »krmarjenje« NVO v konkurenénem
trznem svetu. NVO delujejo na podroCju socialnega sektorja, v katerem resSujejo
razlicne druzbene probleme (na primer zlorabo drog, lakoto, nasilje, okoljevarstvene
probleme ...), hkrati pa zagotavljajo tudi nekatere osnovne socialne storitve (na
primer izobrazbo, zdravstveno varstvo ...), ki jih sam trg ne more zagotoviti v

zadostni meri. Posebnost NVO je, da so motivirane s t. i. neprofitnimi vzgibi in prav
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zato je potrebno ves Cas kontrolirati in presojati uresniCevanje namena ter samo
ucinkovitost organizacije, predvsem zato, da se vse ne zaCne in kona samo pri

idejah.

Predmet proucevanja magistrskega dela je uvedba standarda kakovosti v NVO,
konkretno v Drustvu Projekt &lovek (v nadaljevanju DPC), in certificiranje oziroma
pridobitev NVO certifikata kakovosti. NVO standard kakovosti je v Sloveniji v
organizacijah nevladnega sektorja namre€ redka »pojavnost in realnost«, zato je
toliko bolj dragoceno, da obstaja NVO, ki ima takSen standard Ze dobra tri leta. V
Sloveniji je namre¢ registriranih! 27.074 NVO, od tega pa je trenutno certificiranih
samo 12 organizacij (CNVOS 2016). DPC, ki vsako leto izvede notranje in zunanje
presoje kakovosti, je nosilec NVO certifikata kakovosti od leta 2013. Zelja po uvedbi
NVO standarda kakovosti je v drustvu zorela kar nekaj ¢asa pred obiskom prve
delavnice oziroma izobrazevanja v Centru za informiranje, sodelovanje in razvoj
nevladnih organizacij (v nadaljevanju CNVOS), ki je vodstvo DPC seznanila s
postopkom uvedbe standarda, prednostmi sistema kakovosti in njegovim ucinkom,
morebitnimi teZavami, s katerimi se organizacija lahko sreCuje na poti uvedbe,
vsakoletno kontrolo (presojo) kakovosti v drustvu po prejemu NVO certifikata

kakovosti ter zagotavljanje skladnosti poslovanja s certifikatom.

NVO standard kakovosti je tako kot ISO 9001 t. i. »organizacijski standard«, saj
zaobjema delovanje celotne organizacije. Postavlja zahteve, ki jih mora NVO
izpolniti, hkrati pa narekuje tudi natanéna priporocila o tem, kako lahko NVO
standard kakovosti izpolni. Organizacije skozi uvedbo sistema kakovosti in
pridobivanje certifikata pravzaprav pridobijo informacije o svojem delovanju ter
nasvete o tem, kako naj izboljSajo svoj sistem vodenja in ucinkovitost organizacije,
kako naj dobro in jasno definirajo poslanstvo, izboljSajo komunikacijo in finanéno

transparentnost (ibid).

1 Zabelezeno na dan 31. 3. 2016. Od tega je 23.881 drustev, 2.932 (zasebnih) zavodov in 261
ustanov.
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NVO certifikat kakovosti podeljuje CNVOS kot krovna mreza slovenskih NVO, ki
zagotavlja celostno in profesionalno podporo slovenskemu nevladnemu sektorju.
CNVOS od leta 2007, ko so NVO v sodelovanju s strokovnjaki Slovenskega instituta
za kakovost in meroslovje (v nadaljevanju SIQ) razvile NVO standard kakovosti,
spodbuja kakovost in razvoj v nevladnem sektorju. CNVOS s pomocjo izobrazevanj,
svetovanj in opravljenih zunanjih presoj kakovosti skupaj s SIQ od leta 2008
podeljuje NVO certifikat kakovosti. Gre za dokument, s katerim posamezna NVO
izkazuje svoje reference na razpisih in obstojeCim financerjem pokaZze, da sta bila
njihovo zaupanje in podpora upraviCena (ibid.). V. NVO z dobljenim certifikatom
vsako leto poteka tudi redna nujna zunanja presoja, ki je razlog za stalno
kakovostno delo NVO, njeno zavezanost k visokim standardom vsebinske in
finan€ne odgovornosti ter transparentnosti (ibid.). Pridobitev NVO certifikata
kakovosti in njegovo vsakoletno obnavljanje od NVO tako terja izboljSevanje, rast in

razvoj.

Namen magistrskega dela je:
e spoznati teoretiCni okvir NVO in prikazati njihov pomen;
e prikazati pomen kakovosti in standardov kakovosti;

e prikazati NVO standard kakovosti in postopek njegove uvedbe s poudarkom

na praktiénem primeru DPC, ki je nosilec NVO certifikata kakovosti;
e raziskati, kako je v DPC potekala uvedba NVO standarda kakovosti;

e identificirati slabosti in teZzave, s katerimi se je DPC sregevalo na poti

uvedbe NVO standarda kakovosti;

e prikazati ucinke in prednosti uvedbe NVO standarda kakovosti ter pridobitve
NVO certifikata kakovosti;

o prikazati, kako DPC zagotavlja skladnost poslovanja z NVO standardom

kakovosti.

Z magistrskim delom zelimo seznaniti slovensko javnost z NVO standardom
kakovosti in na primeru DPC pokazati, kako poteka uvedba le-tega. Poudariti Zelimo

znacilnosti standarda ter prikazati pot NVO od spoznanja, da je treba organizacijo
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izboljSati in jo naredi kakovostnejSo, do samega procesa, v katerem se organizacija
spopada z uvedbo sprememb, sistemom kakovosti, pravzaprav s spremembo
miselnosti zaposlenih in celotne organizacije. Z identifikacijo izzivov in tezav, s
katerimi se je NVO soocala in spopadala pri uvedbi, ter tudi z uc€inki in s prednostmi
uvedbe NVO standarda kakovosti v DPC Zelimo na osnovi empiricnega dela
magistrskega dela ugotoviti in osvetliti prednosti ter slabosti NVO standarda
kakovosti. S tem bomo morda spodbudili Se kakdno slovensko NVO k uvedbi NVO
standarda kakovosti in pridobitvi NVO certifikata kakovosti. Dejstvo je, da se v
Sloveniji premalo organizacij nevladnega sektorja »sprasuje« o sistemu kakovosti,
notranjih in zunanjih presojah, ucinkovitosti svojega delovanja ter poslovanja, Se

manj pa se jih za uvedbo sistema kakovosti odloci.

1.2 Obrazlozitev raziskovalne relevantnosti predlagane

teme

»Nevladne organizacije drzavi prispevajo nove ideje za nove programe in inovacije
ter so sredstvo, s katerim izpopolnjujejo svojo vizijo dobre druzbe neodvisno od
vladne politike« (Hrovatin 2002, 71). Znacilnosti NVO so pestrost, neodvisnost,
prostovoljstvo, mnogokrat tudi multifunkcionalnost, fleksibilnost, inovativnost (Forbici
in drugi 2010; Regijski NVO center 2016), hkrati pa imajo razli¢ne funkcije: politi¢no,

ekonomsko in socialno (Crnak-Megli¢ 2009).

O tem, kaj NVO je, ne obstaja enotna definicija. Pojem NVO ima tako v razli¢nih
drzavah razlicno ime in delno tudi vsebino, pa tudi v literaturi lahko zasledimo
razlicne izraze in definicije tovrstnih organizacij, in sicer so opredeljene kot
prostovoljni sektor, neobdav€eni sektor, nevladni sektor, socialna ekonomija, tretji
sektor ipd. (Divjak in drugi 2006; Leskosek 1998). Zagotovo gre za zasebno
neprofitno volonterske organizacije, ki niso trzne in ne drzavne (Kolari¢ in drugi
2002), s svojim delovanjem pa so prepoznane kot interesne skupine, ki v ospredje
postavljajo vplivanje na zakonodajo, njeno oblikovanje in izvajanje. Salamon in
Anheier (v Kolari¢ 1994; Anheier 2005) navajata Stiri osnovne definicije NVO

(legalna, ekonomska, funkcionalna, in strukturalno-operacionalna definicija), s
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pomocjo katerih jih prepoznata kot organizacije, ki so formalne, nevladne in privatne
glede na svoje ustanovitelje, neprofitne, samostojno vodene in upravljane ter

vklju€ujejo prostovoljno delo. To, kar NVO danes pravzaprav v resnici tudi so.

Spremembe so izziv vsake organizacije, tudi NVO. So eden najpomembnejsih
elementov uspesSnega razvoja, delovanja in konkurencne prednosti organizacije.
Znacilno za »napredne« organizacije je, da razmi$ljajo o svojem dejanskem stanju,
prihodnosti in nacrtujejo uvedbo sprememb. NVO, ki predstavljajo pomemben del
vsake demokraticno urejene druzbe, so prav zaradi tega, ker omogocajo in
zagotavljajo moznost zdruzevanja in svobodo izrazanja ter so posledicno
konkurenca SirSemu javnemu sektorju, »na udaru« razvoja in napredka. Tudi NVO
morajo imeti »opredeljeno neko mero uspesnosti, ki jih usmerja pri njihovem

vedeniju in delovanju na poti k zastavljenim ciliem« (Znidarsi¢ Kranjc 1996, 9).

NVO so »ustanovljene v skupno dobro svojih Clanov, delujejo predvsem na
volonterski bazi, a razvoj, posebej potreba, da si pridobijo javne vire, pa jih sili v
profesionalizacijo« (Kolari¢ v Posvet, Problematika drog v Sloveniji 2005, 123-124).
Po mnenju KolariCeve se tako zaCetne majhne, dinamiCne, nebirokratske,
prostovoljne NVO z vrednotami, kot so solidarnost in altruizem, s ¢asoma spremijo,
tako kot vse druge organizacije (ibid.). NVO, ki se razvijajo, spreminjajo svoj
karakter in stopajo po poti uspeSnega delovanja, v svojem razvoju tako postopoma
izoblikujejo menedZment, ki izboljSuje vodenje in upravljanje organizacije.
Menedzment ima, ne glede na to, ali je v gospodarskem, profithnem sektorju ali na
neprofitnem podrocju, nekaj skupnih osnovnih komponent, ki se izkazujejo v
organiziranju, vodenju, nacrtovanju, kontroliranju in strateSkem razmisljanju
(Findeisen in Hebar 2008; Kaplan in Norton 2001; Drucker 2004). Vse nasteto so
klju€ni vidiki uspednosti delovanja NVO. Dejstvo je torej, da se, e NVO Zelijo biti
uspesne, ucCinkovite in konkurenéne, morajo spreminjati, rasti, se razvijati,
modernizirati, vpeljevati inovacije. Za uspesno poslovanje ter prilagoditev globalnim
spremembam je potrebno v organizaciji tako sproziti proces uvedbe sistema
sprememb v nacin razmiSljanja organizacije, procese odloCanja, strukturo
organizacije ter tudi v nacin dela in vedenja zaposlenih. Organizacije morajo
spodbujati spremembe, Ce hocCejo preziveti, kajti samo usmerjevalci sprememb so
tisti, ki bodo preziveli (Drucker 2001, 76).
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Eden od uéinkovitih na€inov spreminjanja organizacije je uvedba sistema
kakovosti, ki zagotavlja bolj ucinkovito organizacijo, prijazno do uporabnikov in
kupcev, s hitrimi, u€inkovitimi in kakovostnimi storitvami. Kakovost je definirana kot
»skupek znacilnosti marketinga, inzenirstva, proizvodnje in vzdrzevanja, skozi
katere bo uporabljena« (Feigenbaum 1991, 7), kar pomeni, da je kakovost v vseh
delih organizacije, in zagotovo velja, da kupec definira kakovost izdelka, same
storitve pa zadovoljijo priCakovanja kupca (ibid; Deming 2000). Kakovost ni samo
kakovost izdelkov ali storitev, temvecC je veliko ve¢ kot samo to. V organizaciji je
namrec€ treba obvladovati kakovost v SirSem pomenu, na primer kakovost informacij,
procesov, zaposlenih, ciljev itd. Ker gre za celotno organizacijo, je torej nujno, da pri
obvladovanju kakovosti sodelujejo vsi zaposleni in vsi deli organizacije (Ishikawa
1989, 48-49). In Sele, ko kakovost preZzema vse dele organizacije, lahko reCemo, da

je kakovost postala vrednota organizacije.

Za pojem kakovosti obstajajo razlicne definicije (Crosby 1991; Deming 2000;
Feigenbaum 1991; Juran 1989), ki so vezane na ¢asovni okvir, doloCen prostor,
kulturo, stroko in seveda avtorja definicije. Marolt (1994, 2) pravi, da je osnovni
namen kakovosti zadovoljitev kupcev oziroma uporabnikov, ki imajo razlicne zelje,
zahteve in pri¢akovanja, kakovost pa je pri tem definirana kot skupek znacilnosti
izdelka ali storitve, ki se nanasa na njeno zmoznost, da zadovolji dolo€ene zahteve,

potrebe ali pri¢akovanja kupca, uporabnika in trga (ibid).

Beckford (2002) izpostavi tri imperative, zaradi katerih si danes vse organizacije
prizadevajo za kakovost — ekonomski (kakovost je pomembna za prezZivetje
organizacije), socialni (vodstvo organizacije si mora prizadevati za spremembe v
smeri veCje kakovosti in pri tem upoStevati potenciale svojih zaposlenih) ter okoljski
(na svetu so omejene zaloge naravnih virov, zato jih je treba varovati in hkrati
zmanjSevati onesnazenje okolja). Med pomembne cilie, po katerih organizacije
pravzaprav stremijo z uvajanjem sistema kakovosti, so: uvedba standardov
poslovanja, visoka organizacijska, kadrovska in tehnina usposobljenost
organizacije, izpolnitev ali preseganje zahtev, potreb in pri€akovanj uporabnikov,
nenehno izobrazevanje, motiviranje zaposlenih na vseh nivojih, spodbujanje

vrednot, kot so skrb za uporabnika in kupca ter sodelavce, pripadnost organizaciji,
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timsko delo, optimiziranje stroSkov poslovanja ipd. (Bakan Toplak in Urbajs 2003).
VujoSeviC (1992, 14) pravi, da kakovost izdelka ali storitve ne sme biti prepuscena
naklju€ju, ampak mora biti rezultat skrbnega nacrtovanja, brezhibne izdelave in
stalnega nadzora. To je mozno le, ¢e v organizacijo vpeljemo sistem kakovosti, saj
ta poskrbi, da se vse dejavnosti, ki imajo vpliv na kakovost, sistemsko nacrtujejo,
nadzorujejo in dokumentirajo (ibid.). Crosby (1991, 182) je kakovost opisal »kot
ustrezanje zahtevam«, ki jo dosezemo s preventivo, merjena pa je S ceno
neskladnosti z zahtevami. Standard za kakovost je po njegovem mnenju »nic

napak«.

Standarde kakovosti so oblikovali za merjenje oziroma ocenjevanje kakovosti. To
so definirana, dogovorjena merila, s katerimi opredeljujemo kakovost (vrednost)
izdelka, storitve ali procesa. »Standardi kakovosti niso pomembni le zaradi merjenja
kakovosti, ampak tudi zaradi primerljivosti, ki jo skupna merila omogo¢ajo« (Oven
2013, 9). Dejstvo je, da je trg v sodobnem Casu zelo nasien, da vlada velika in
mocna konkurenca ter da uporabniki in kupci ponudnike nenehno primerjajo med
seboj. Pri tem je eden od pomembnih kriterijev »zmage nad konkurenti« zagotovo

standard oziroma certifikat kakovosti organizacije.

Uvajanje sprememb, ki vodijo do boljSe organizacije, se mora organizacija lotiti
postopno, saj zahteva svoj €as, dela pa je se treba lotiti po korakih in preudarno
(Kotter in Cohen 2003). Pri uvajanju sistema kakovosti gre predvsem za
spremembe pri nacinu dela in razmisljanja zaposlenih (in ne samo za spremembe
samega sistema), zato organizacije ne smejo pozabiti na ustrezno komunikacijo,
ukvarjanje z zaposlenimi in motivacijo. Ljudje so namreC uspeSna organizacija in
uspesSna organizacija so ljudje. Brez podpore zaposlenih uspeSna uvedba
sprememb ni zagotovljena. Uvedba sistema kakovosti pomeni, da organizacija
izpolnjuje zahteve nekega specificnega standarda in posluje v skladu z njim. Bakan
Toplakova in Urbajs (2003) med prednosti, ki jih prinese uvedba standarda
kakovosti, uvr§€ata: uvajanje optimalne organizacije poslovanja, ureditev notranjega
poslovanja v organizaciji, pregledno organiziranost, preglednost procesov,
vzpostavitev reda in pravil obnasanja, jasno opredelitev pristojnosti in odgovornosti,

izboljSanje notranje komunikacije, usposabljanje, ohranjanje znanja, dvig zavesti
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zaposleninh o kakovosti, doseganje skladnosti z zahtevami in s priCakovanji

uporabnikov in kupcev ter lazji vstop na globalno trZisce.

NVO potrebujejo spodbudo in pomo¢€ pri uvajanju sistema kakovosti. Standard
kakovosti v nevladnem sektorju temelji na standardu ISO 9001 (CNVOS 2016), ki
poudarja elemente kakovosti, pomembne za NVO, in sicer: transparentnost,
financno preglednost in ucinkovitost, ucinkovito notranje in zunanje komuniciranje,
ucinkovito vodenje in izvajanje projektov, premisljeno graditev partnerstev in mreze,
enako obravnavanje prostovoljcev in zaposlenih. »Standard kakovosti organizacije
spodbuja k objektivni in sistemati¢ni presoji delovanja organizacije in opredelitvi
ciliev, ki temeljijo na potrebah uporabnikov in dolgoro¢no vodijo k boljSim storitvam
in s tem v razvoj organizacije« (ibid.). NVO, ki uspeSno prehodi pot od ideje o uvedi
sistema kakovosti, nacrtovanja te uvedbe do konc¢ne realizacije in pridobi NVO
certifikat kakovosti, lahko izkazuje reference na razpisih in pri pridobivanju novih

finanénih sredstev.

CNVOS (2016) navaja stevilne prednosti, ki jih NVO standard kakovosti prinasa,
tudi nasi NVO DPC:

e izboljSanje poslovanja;

e izboljSanje notranje organiziranosti;

e boljSe zadovoljevanje potreb uporabnikov;

e izboljSanje finan¢nega stanja;

e dolocitev postopkov za izboljSanje celotne organizacije;

e dolocCitev matrice odgovornosti;

e zmanjSevanje tveganja;

e poveclevanje ugleda organizacije.

Pridobitev NVO certifikata kakovosti in njegovo vsakoletno obnavljanje od
NVO zahteva nenehno ocenjevanje stanja in izboljSevanje. Visoke zahteve za
pridobitev in ohranitev standarda kakovosti »ne izboljSajo zgolj podobe NVO,

temvec prispevajo tudi k boljSemu in u€inkovitejSemu delu vseh zaposlenih« (ibid.).
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Drustvo Projekt élovek (DPC) se je Ze pred leti odlogilo za pridobitev NVO
certifikata kakovosti, saj so si zaposleni Zeleli (tudi ob podpori zunanjih
strokovnjakov) izboljSati svojo organizacijo. S pomocjo standarda kakovosti so si za
cilie tako postavili: izboljSati poslovanje, bolj jasno definirati poslanstvo, izboljSati
odnose in komunikacijo med zaposlenimi na vseh nivojih, prepoznati Sibke toCke
delovanja in dolociti korake za njihovo odpravo ter zmanjSati tveganje napak pri
delu, povecati ugled organizacije in pridobiti vecje zaupanje v okolju, v katerem
delujejo. V letu 2013 je DPC tako zavestno $lo skozi vse zahtevane postopke in
procese uvedbe sistema kakovosti, notranje in zunanje presoje, iskanja izboljSav ter
uspedno pridobil NVO certifikat kakovosti, ki ga vsakoletno obnavlja. DPC je med
redkimi organizacijami nevladnega sektorja pri nas, ki ima certifikat ze tri leta

zapored. To dokazuje, da je DPC na pravi poti.

Z magistrskim delom zelimo:

1. na primeru NVO, in sicer DPC, slovenski javnosti predstaviti, kako lahko
organizacija tretjega sektorja pridobi NVO certifikat kakovosti in ga po
prejemu kljub strogi zunanji presoji kakovosti v organizaciji vsako leto
obnavlja ter svoje delovanje Se izboljSuje in nadgrajuje.

2. Drugim NVO v Sloveniji predstaviti NVO certifikat kakovosti, in sicer iz
treh razlogov. Prvi€, slovenske NVO ne poznajo dovolj dobro uvedbe
standarda kakovosti in NVO certifikat kakovosti ter prednosti, ki jih ta prinasa.
Zato Zelimo ozavestiti zainteresirano javnost, kaj NVO standard kakovosti
pravzaprav sploh je. Drugi¢, vsem NVO, ki se bodo lotile uvedbe sistema
kakovosti, Zelimo predstaviti NVO standard kakovosti, njegove ucinke in
postopek pridobitve NVO certifikata kakovosti. Seveda jim bomo v pomo¢€ pri
uvedbi NVO standarda kakovosti opredelili tudi teZzave, s katerimi se je DPC
soodgalo pri uvajanju sistema kakovosti. Tretji€, ugotavljali bomo, kako v DPC
zagotavljajo skladnost poslovanja s standardi ter tudi tako morda ostalim

NVO olajSali postopke za skladnost s standardi po uvedbi sistema kakovosti.
V Sloveniji po besedah Piskarjeve in Dolinska (2006, 20—26) obstaja pomanjkanje

»raziskav, ki bi pripomogle k zavedanju o pomembnosti in koristnosti standardov

kakovosti za organizacijo«, zato z magistrskim delom Zelimo vsaj malo prispevati
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tudi k vecji prepoznavnosti NVO sistema kakovosti ter doprinesti k ozaveS¢€anju o

koristnosti standarda kakovosti v organizacijah nevladnega sektorja.

1.3 Raziskovalna vprasanja

Standardi kakovosti so pripomoCek za doseganje ciljev organizacije, tudi v
nevladnem sektorju, in pomagajo organizaciji uvesti Zelene spremembe. Markun
(2003) trdi, da so standardi kakovosti orodja, s katerimi lahko organizacije
zadovoljujejo zahteve, pricakovanja in potrebe razlicnih odjemalcev in ki omogocajo

uspesnost ter ucinkovitost organizacij, a ju ne zagotavljajo (ibid; VujoSevi¢ 1996).

Organizacije z uvedbo sistema kakovosti pricakujejo Stevilne pozitivne ucinke, a pot,
ki jo morajo prehoditi od zavedanja nujnosti sprememb, do njihove dejanske uvedbe
je dolga in naporna. Uvedba standardov kakovosti vsekakor izboljSa organizacijo in
vodenije le-te, hkrati pospesuje njen razvoj in pripomore k njeni vecji u€inkovitosti ter
trzni vrednosti (Markun 2003). Uvedba sprememb ima ve¢ dokazanih pozitivnih
ucinkov za organizacijo: izboljSanje poslovanja, vecjo uc€inkovitost organizacije, lazje
obvladovanje tveganj, boljSi in lazji dostop do finan¢nih sredstev, organizacija je

vredna zaupanja, ugled ter vecjo transparentnost ipd.

Piskarjeva in DolinSek (2006) nas na tem mestu opozarjata, da se v literaturi piSe o
predvidenih ucinkih pred uvedbo standardov kakovosti, a le nekaj avtorjev te ucinke
preverja tudi po uvedbi. Zato je eden od Zelenih ciljev nasSe raziskave ugotoviti,
kak$ni so dejanski uginki uvedbe standarda kakovosti v DPC in kako organizacija
zagotavlja skladnost svojega poslovanja s standardom kakovosti. Torej, kako
»izbrana« NVO »Zivi, diha in deluje« po uvedbi sistema kakovosti. Predpostavljamo,
da je vzpostavitev in vzdrZzevanje sistema vodenja kakovosti pri DPC izboljala
vodenje organizacije in da bo pospesevala tudi dolgorogen razvoj drustva. DPC se
je za uvedbo NVO standarda kakovosti odlocCilo, ker so v organizaciji potrebovali
orodje, s pomocjo katerega bi lahko izboljSali svoje poslovanje, organizacijo pa

naredili e za bolj ucinkovito.
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V magistrskem delu se bomo ukvarjali z dvema raziskovalnima vprasanjema,

tesno vezanima na DPC (po uvedbi standarda kakovosti):

RV1: Kak$ne so prednosti (uginki, ki jih NVO DPC zazna), ki jih prinasa sistem

oziroma standard kakovosti — NVO certifikat kakovosti?

RV2: Kako NVO DPC zagotavlja skladnost poslovanja s sistemom oziroma

standardom kakovosti — NVO certifikatom kakovosti?

1.4 Metodoloski okvir prouéevanja

V magistrskem delu bomo uporabili ve€ razlicnih metod, tako kvalitativne kot tudi

kvantitativne.

V teoreticnem magistrskega dela bomo uporabili kvalitativnho raziskovalno metodo
oziroma metodi analize in sinteze vsebin strokovne literature in drugih dostopnih
virov (primarnih in sekundarnih) s podro¢ja NVO in standardov kakovosti (vloga,
pomen, delovanje, znadilnosti ipd.). Uporabili bomo deskripcijo, komparacijo in
klasifikacijo ter metodo komparacije s pomocjo induktivnega in deduktivhega

sklepanja.

Najprej bomo opredelili NVO, njihov pomen in vlogo, delovanje in razvoj, nato bomo
definirali kakovost, njen pomen in pregledali evolucijo koncepta kakovosti. Tako
bomo namre¢ lahko razmejili pojme, ki so tesno vezani na kakovost, kot so na
primer standardi kakovosti, uvedba in zagotavljanje kakovosti, kontrola kakovosti,
obvladovanje kakovosti, in jih tako tudi lazje razumeli. Orodje za merjenje kakovosti
so mednarodno priznani standardi kakovosti, katere bomo opredelili na podlagi
domacih in tujih virov. Poudarili bomo njihov pomen in ucinke njihove uvedbe v

organizacijah, predvsem v NVO. Analizo primarnih in sekundarnih virov bomo
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uporabili tudi pri opisu NVO standarda kakovosti, ki je prilagojen nevladnemu
sektorju v Sloveniji, in opisali prednosti njegove uvedbe ter si od blizu pogledali
postopek uvedbe sistema kakovosti v NVO DPC. Za dopolnitev in boljsi uvid v temo
ter nadgradnjo analize bomo (v empiricnem delu) naredili poglobljen polstrukturiran
intervju, in sicer s predstavnico organizacije CNVOS, slednja je v Sloveniji
opredelila, predstavila in vpeljala v nevladni sektor NVO standard kakovosti, ki je
zunanji presojevalec kakovosti v organizacijah in uradni podeljevalec NVO

certifikata kakovosti v Sloveniji.

V empiriénem delu magistrskega dela bomo najprej prav tako uporabili analizo
primarnih in sekundarnih virov, saj bodo podatki za $tudijo primera — NVO DPC
zbrani v obliki analize internih dokumentov in arhivskih zapisov drustva ter z
vzpostavitvijo osebnega stika z drustvom in njenimi zaposlenimi. Uporabili bomo
metodo opisne Studije primera, s pomocjo katere bomo proucili uporabo standardov
kakovosti v NVO na konkretnem primeru organizacije — DPC. Studija primera je
namreC posebna oblika empiriCne raziskave, s katero si prizadevamo globinsko in
celostno prougiti en sam primer (Flere 2000). Ugotavljali bomo, zakaj se je DPC
odlocilo za uvedbo sistema kakovosti, na kakSen nacin ter s kakSnimi teZzavami so
se pri tem soodali v organizaciji. Poskusali bomo dobiti uvid v DPC pred uvedbo
standarda kakovosti, med uvajanjem ter stanje organizacije po uvedbi standarda

kakovosti.

Odgovore na raziskovalna vprasanja bomo poskusali pridobili tudi skozi naslednja
dva poglobljena polstrukturirana intervjuja. Najprej se bomo pogovarjali s
predstavnico DPC o tem, kako in zakaj so se v drustvu odlogili za uvedbo NVO
standarda kakovosti, kako so se lotili uvedbe, kaksni so bili koraki uvedbe, teZzave, s
katerimi so se sreCevali med uvedbo, kaj vse so morali v organizaciji spremeniti, kaj
so izboljsali, kako je uvedba wvplivala na zaposlene, poslovne partnerje in
uporabnike, kako drustvo pravzaprav vidi sebe, svoje delovanje ter kakSen vliv ima
pridobljeni NVO certifikat kakovosti ipd. Tako bomo dobili podrobne in pomembne
informacije iz »prve roke«. Nato se bomo pogovarjali s predstavnico financerjev
drustva, ki nam bo predstavila zunanji, objektivni vidik glede NVO standarda
kakovosti in DPC ter pridoblienega NVO certifikata kakovosti. Za kontrolo same

organizacije in njenega delovanja in poslovanja pa bomo sami izdelali $e kratko
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SWOT analizo drustva ter tako preverili prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti

organizacije.

Da bomo zaokrozZili vse skupaj v smiselno celoto, bomo z metodo strukturiranega
anketnega vprasalnika preverjali u¢inke uvedbe NVO standarda kakovosti v DPC ter
njegov nacin zagotavljanja skladnosti poslovanja s standardom kakovosti. Z
anketiranjem srednjega menedzmenta oziroma vodij drustva, ki se nahajajo na
dislociranih enotah po Sloveniji in so v DPC v prvi vrsti odgovorni za uvedbo
standarda kakovosti ter njegovo preZzemanje z organizacijo, uspesnost organizacije
in seveda njeno boljSe poslovanje, bomo dobili uvid v kon¢no realizacijo sistema

kakovosti v organizaciji na vseh nivojih.

Delo bomo zakljucili z analiziranjem vseh pridobljenih rezultatov. Na podlagi slednjih
bomo naredili sintezo dognanj in za konc¢ni sklep zapisali odgovore na zastavljena

raziskovalna vprasanja.

1.5 Struktura magistrskega dela

Magistrsko delo je razdeljeno v devet sklopov. Prvi sklop bo vseboval klju¢na
teoretiCna izhodis¢a, v drugem pa bomo opredelili pojem NVO, zgodovinski pregled
razvoja nevladnega sektorja, podali klasifikacijo NVO ter se posvetili njihovim
glavnim znacilnostim in pomenu. V naslednjem sklopu bomo za boljSe razumevanje
teme dela in prakticnega primera izbranega drustva potegnili vzporednice med NVO

in drustvom, opisali delovanje drustev in raz€lenili zgodovinski razvoj drustev.

V Cetrtem sklopu bomo podali opredelitve kakovosti, pokazali, kako se je kakovost
razvijala skozi zgodovino, opisali pomen kakovosti ter menedzmenta kakovosti. V
nadaljevanju bomo v petem in Sestem sklopu opredelili $e standardizacijo in
standarde kakovosti, ki so testno povezani s pojmom kakovosti, ter posebno
pozornost namenili razlagi standarda kakovosti v NVO. Opisali bomo, katere
standarde v NVO poznamo, nato pa se posvetili predvsem NVO sistemu kakovosti,

njegovim prednostim in postopkom uvajanja ter NVO certifikatu kakovosti. Natan¢no
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bomo definirali cilje in u€inke, ki jih NVO Zelijo doseci z uvedbo sprememb oziroma

sistemom kakovosti v svoje delovanje.

V sedmem sklopu bomo opisali naso Studijo primera — Drustvo Projekt Clovek
(DPC), zajeli pa bomo organizacijsko strukturo drustva, opisali poslanstvo, vizijo,
vrednote in cilje organizacije, dejavnosti in programe, ki jih izvaja DPC, ter

natan¢neje pogledali sam postopek uvedbe NVO standarda kakovosti v drustvo.

Deveti sklop bo predstavljal empiricen, raziskovalni del magistrskega dela, v
katerem bomo predstavili rezultate opravljenih raziskav, ki smo jih pridobili s
pomocdjo intervjujev, SWOT analize in anketnega vprasalnika med vodji drustva.
Najprej bomo preverjali, zakaj se je DPC odlogilo za uvedbo NVO standarda
kakovosti, kako je postopek uvedbe sistema kakovosti pravzaprav potekal, s
kakdnimi tezavami so se med uvedbo sreCevali, kakSne so prednosti in ucinki
standarda. Nato bomo preverili e, kako organizacija zagotavljajo skladnost svojega

poslovanja z NVO standardom kakovosti in na koncu vse povzeli v sklepne misli.
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2 NEVLADNE ORGANIZACIJE = NVO

2.1 Definicijain opredelitev NVO

Kje v sodobni, demokrati¢ni druzbi se nahajajo NVO? Na zastavljeno vpraSanje
odgovarjata dva koncepta, in sicer koncept trikotnika blaginje, ki so ga razvili razli¢ni
druzboslovci v drugi polovici osemdesetih let prejSnjega stoletja, in koncept

pluralnega sistema blaginje.

Abrahamson (v Mevlja in Kavc¢i€ 2012, 12) pravi, da blaginjski trikotnik (glej Sliko
2.1) tvorijo trije kljuCni stebri oziroma sfere druzbe: javni sektor, gospodarstvo
(zasebni sektor) in nevladni sektor (organizirana civilna druzba), iz katerih
pridobivamo dobrine in storitve za zagotavljanje potreb glede socialne varnosti in
blaginje. Ti sta odvisni »od intenzitete in kombinacije odnosov, ki jih posamezniki
uspemo vzpostaviti s temi tremi sferami« (ibid.). Vsaka sfera zagotavlja dobrine na
svoj nacin. Drzava jih zagotavlja na osnovi moc€i in denarja. »Denar je instrument,
preko katerega drzava zagotavlja dobrine in storitve trg, instrument, preko katerega
deluje civilna druzba pa je solidarnost« (Kolari¢ v Mevlja in Kavéi¢ 2012, 12). Med
omenjenimi sferami se nahaja tretji sektor, ki ga od vsake sfere loCuje ena bistvena
znacilnost, in sicer neprofitnost od sfere trga, zasebnost od sfere drzave ter
formalnost od sfere skupnosti (ibid.). Tako so organizacije civilne druzbe — NVO,
neprofitne, zasebne, formalne. Znacilnost sodelovanja med akterji iz vseh Stirih
sektorjev v druzbi je znacilna za t. i. pluralni sistem blaginje, ki je znacilen za
moderne druzbe. Znacilnost sistema blaginje pa je, da vse Stiri sektorje obravnava

kot enakovredne (Crnak-Megli¢ in Vojnovi¢ 1997).
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Slika 2.1: Trikotnik blaginje
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Vir: Pestoff v Kolari¢ (1997, 17).

Nevladni sektor sestavljajo tako vse tiste organizacije, ki niso ne trzne in ne
drzavne. UmeS€amo jih v prostor civilne druzbe, znotraj katerega se posamezniki
oziroma drzavljani svobodno in prostovoljno povezujejo ter vklju€ujejo v javno sfero.
Njihov namen je zdruzevanje, izmenjava informacij, sporoCanje, uveljavljanje
interesov, doseganje skupnih ciljev, izboljSanje strukture delovanja drzave,
povedevanje odgovornosti oblastnih struktur ipd. (Piéman Stefangié 2005, 41).
Civilna druzba je pri tem opredeljena »kot kategorija, ki opisuje in zajema zapleten
in dinamiCen skupek z zakonom zavarovanih nevladnih ustanov, ki tezijo k temu, da
bi bile nenasilne, oprte na nacCelo samoorganiziranja in samoosmisljanja ter v
stalnem stanju napetosti tako med seboj kot tudi z drZzavnimi ustanovami, ki

»uokvirjajo«, ozijo in omogocajo njihove dejavnosti« (Keane 2000, 6).
Pri poskusu definiranja NVO se sreCujemo s kar nekaj razlicnimi »teZzavami in

zadregami«. Prva je zagotovo ta, da v literaturi najdemo veliko razlicnih definicije o

tem, kaj nevladna, nepridobitna, neprofitha organizacija je. Druga je, da ne obstaja
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eno in enotno mnenje o tem, kdaj je zaCetek razvoja NVO. In tretja, da je konotacija
termina NVO lahko hkrati pozitivna in negativna, zaradi Cesar so med raziskovalci
nastanka in teorije 0 NVO velike razlike. Za Princena in Fingerja (v Martens 2002,
277) je tako na primer teZzavno definirati NVO in njene glavne znacilnosti predvsem
zato, ker je kategorizacija NVO odvisna »od raznolikosti, ki jo najdemo v globalni
nevladni organizaciji skupnosti. Ta raznolikost se vidi v razlikah, kot so: velikost,
trajanje, obseg in obmocje dejavnosti, ideologija, kulturno ozadje, organizacijska

struktura in zakoniti (legalni) status«.

Splosna definicija pravi, da so nevladne, nepridobitne organizacije tam, kjer se
ustvarjena razlika med prihodki in odhodki ne deli med lastnike in/ali ¢lane,
presezek pa se uporabi za financiranje namena, dejavnosti, za katerega je bila
organizacija ustanovljena. Po mnenju Martensove (2002) je bila NVO najprej
definirana kot druzbeni igralec z mednarodnimi razseznostmi v odnosu do
Zdruzenih narodov (v nadaljevanju ZN). Po letu 1945 se je namreC prvi¢ zacel
uporabljati pojem NVO, predvsem zaradi potrebe Organizacije zdruzenih narodov (v
nadaljevanju OZN)?, da ob pripravi Splo$ne deklaracije ¢lovekovih pravic opredelijo
doloCene pravice in obveznosti, ki jih imajo dolo€eni subjekti na podlagi svojega
statusa v postopkih informiranja, posvetovanja in sodelovanja. S tem je prvi¢ prislo
do razlikovanja med vladnimi organizacijami in mednarodnimi zasebnimi
organizacijami, posledi¢no pa se je iz tega razlikovanja zaCel uporabljati tudi pojem
nevladnih organizacij (Sporar v Mevlja in Kavéi¢ 2012). Po letu 1980, ko je nastalo
veliko novih NVO in je njihova vloga postajala vse pomembnejsa, sta se s asoma
spremenila tudi pojmovanje in definicija NVO. Na podrocju NVO se je tako uveljavila
mednarodna kratica NGO (Non Government Organization), ki je »jeziku primerna« —
posamezne drzave njen prevod prilagajajo svojemu jeziku, med njimi tudi Slovenija.

To samo dokazuje, da ima pojem NVO v razli¢nih drzavah razli¢no ime in vsebino.

2 OZN - Organizacija zdruzenih narodov ali krajs$e ZN — Zdruzeni narodi, je mednarodna
organizacija, ki je bila ustanovljena 26. oktobra 1945. Namen organizacije je zagotoviti
mednarodno varnost in mir. SploSno deklaracijo ¢lovekovih pravic je Generalna skupscina
Zdruzenih narodov sprejela 10. decembra 1948. V njej so definirane osnovne ¢lovekove pravice.
Deklaracija je osnova za vse mednarodnopravno zavezujoCe instrumente o Clovekovih pravicah
(ni pa pravno zavezujo€ dokument).
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V Sloveniji za nevladne organizacije uporabljamo kratico NVO. Poleg tega najbolj
razSirjenega pojma uporabljamo sicer Se druga imena, kot so: prostovoljni sektor,
volonterska organizacija, neobdavceni sektor, neprofitna organizacija, nepridobitna
organizacija, nevladni sektor, socialna ekonomija, civilno—druzbena organizacija,
tretji sektor itd. (Divjak in drugi 2006; LeskoSek 1998, 189). Zagotovo pa je vsem
tem organizacijam skupno, da gre v prvi vrsti za zasebno neprofitno nevladne
volonterske organizacije, ki niso trzne ali drzavne (Kolari¢ in drugi 2002a, 6-10), in
so ustanovljene z namenom sluzenja javhemu dobremu in s svojim delovanjem
poskusajo vplivati na oblikovanje zakonodaje. Nekateri NVO pojmujejo kot »orodije
druzbenega udejstvovanja, drugi kot orodje izraZzanja solidarnosti« (Chandhoke v
Pevcin 2011, 149), dejstvo pa je, da so za druzbo NVO nujno potrebne, saj
zagotavljajo tiste proizvode in storitve, ki jih profitne organizacije pa¢ ne (z)morejo

ali morda nocejo zagotavljati, ker jim ne nosijo profita.

Salamon in Anheier (Anheier 2005; v Kolari¢ 1994, 110) NVO definirata precej
natancéno, in sicer z:
¢ legalno definicijo, ki je zapisana v zakonih posamezne drzave;
e ekonomsko definicijo, ki opredeljuje organizacije glede na vir prihodkov,
hkrati pa dolo¢a, da NVO opredeljujejo prispevki donatorjev, ¢lanarina itd.;
e funkcionalno definicijo, ki v prvi vrsti poudarja funkcijo organizacij (v primeru
NVO gre za produkcijo dobrin in storitev v javno dobro);
e strukturalno—operacionalno definicijo, ki poudarja strukturo in delovanje
organizacij.
TakSne organizacije so nevladne oziroma privatne glede na svoje ustanovitelje,
neprofitno distributivne, formalno konstituirane, samostojno vodene in upravljane ter

vklju€ujejo pomemben del prostovoljnega dela (ibid.).

NVO po svoji temeljni definiciji, kar smo sicer Zze zapisali, delujejo v smeri javnega
interesa oziroma z namenom delovati v javno dobro. Vendar morajo imeti tudi NVO
neko merilo uspesnosti, ki jih »usmerja pri njihovem vedenju in delovanju na poti k
zastavljenim ciliem« (Znidarsi¢ Kranjc 1996, 9). Iz razvoja nevladnega sektorja je
razvidno, da se NVO stalno spreminjajo. Kolarieva (v Posvet, Problematika drog v
Sloveniji 2005, 123-124) pravi, da so NVO »ustanovljene v skupno dobro svojih

Clanov, delujejo predvsem na volonterski bazi, a razvoj, posebej potreba, da si
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pridobijo javne vire, pa jih sili v profesionalizacijo«, kar pomeni, da tudi NVO menjajo
svoj karakter. To pomeni, da so NVO niso drugac¢ne od drugih organizacij, saj se
zaCetne majhne, dinamicne, nebirokratske organizacije, z volonterji in vrednotami,
kot so solidarnost in altruizem, spremenijo, to¢no tako kot vse druge organizacije
(ibid.). Ob tem seveda ne moremo mimo dejstva, da je temeljni cilj vsake NVO
»povecCanje sploSne druzbene blaginje z ucinkovito in uspeSno rabo prvin
organizacije, pri cemer je namen pridobivanja in poveCanja sredstev povecanje

zmoznosti doseganja zastavljenih ciljev« (Pevcin 2011, 158).

Velikokrat uporabllamo za iste organizacije dva razlicha pojma: neprofitne
organizacije (v nadaljevanju NPO) oziroma NVO. Obstaja razlika? Da, neprofitne
organizacije v principu delimo na vladne neprofithe organizacije, katerih
ustanoviteljica je vlada, ter na nevladne neprofitne organizacije, katerih ustanovitelji
so zasebni subjekti (Leskosek 1998, 189). Ce na tem mestu $e dodatno razélenimo
pojma neprofitno in nevladno, lahko ugotovimo, da se:
1. pojmovanje neprofitnih organizacij osredotoCa predvsem na financni vidik
(koliko denarja zasluZijo te organizacije in kam gre ta denar) ter
2. da je z izrazom NVO poudarjen politiCen vidik delovanja teh organizacij (ki
govori o aktivni vlogi NVO kot akterjev, ki vplivajo na delovanje drzave pri

njenem odloc¢anju) (ibid.).

Tako kot v svetu ne obstaja enotna opredelitev pojma NVO, se tudi v Sloveniji
poimenovanja med seboj razlikujejo. V predpisih, literaturi in javnosti jih imenujejo
NVO, NPO, civilno—druzbene organizacije ipd. V magistrskem delu bomo pri
definiranju in  raziskovanju nevladnih/neprofitnih/nepridobitnih  organizacij
uporabljali pojem NVO za vse tiste organizacije, ki svoje dejavnosti izvajajo v
imenu javnosti. V. NVO sodijo predvsem podjetja, zavodi, ustanove in drustva.
Nasa $tudija primera — DPC bo v magistrskem delu tako: prvi¢ definirana kot
NVO, saj drustvo ni povezano z vladnimi telesi, zasebnimi podjetji ali politiCnimi
strankami, in drugi¢ kot drustvo, saj zagotavlja interese svojih ¢lanov in izpolnjuje
javno koristne interese. Ustanovitev drustva ni bila odvisna od soglasja drzavnih

organovs.

3 Organizacijska oblika NVO, ki jo obravnavamo v $tudiji primera je drustvo. Zakon o drustvih dolo¢a,
da je drustvo samostojno (namen, cilje ter nacine delovanja si drustvo samo dolo&i) in nepridobitno
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2.2 Zgodovinski pregled razvoja NVO

Nevladni sektor je posledica razvoja demokratiChega druzbenega in kapitalistiCcnega
gospodarskega sistema. Nastal je kot protiutez nepopolnosti vladnega sektorja pri
zagotavljanju nekaterih dobrin in izpolnjevanju nekaterih potreb drzavljanov. Avtoriji,
ki se ukvarjajo z NVO (Martens; Pease; Tvedt 2002), njihove zaCetke prepoznavajo
v 71. Clenu ZN, kjer je NVO definirana kot »mednarodno telo, ki mora zadostiti
naslednjim kriterijem: mednarodna odprtost, neodvisno vodstvo ter geografska

povezanost v organizacijo« (Martens 2002, 274).

Za NVO se zgodovinsko gledano najpogosteje sreCujemo s pojmi, kot so
organizacije tretjega sektorja oziroma civilne druzbe ter s splodnim izrazom NPO.
Pojem t. i. tretjega sektorja se je prvi¢ pojavil v 70. letih 20. stoletja kot alternativni
nacin zagotavljanja druzbene blaginje. Pojem civilne druzbe kot potreba po razvoju
nove in avtonomne civilne sfere pa se je uveljavil malce kasneje (Pevcin 2011, 150).
Pojem nepridobitni sektor najdemo v 80. letih 20. stoletja kot »oznako za sektor z
diferenciranim povprasevanjem, ki ga tudi lo€uje od javnega in zasebnega sektorja«
(ibid.). Salamon (1999) pravi, da je obstoj NVO vecinoma posledica razvoja
demokrati¢ne druzbe in kapitalisticnega gospodarskega sistema. V danasnjem ¢asu
je posamezno ime za NVO vezano na prostor, kulturo in seveda zgodovinski razvoj
nevladnega sektorja. Tako na primer zasledimo, da v ZDA za NVO striktno

uporabljajo nepridobitna organizacija, v Veliki Britaniji pa prostovoljna organizacija.

O nastanku in razvoju nevladnega sektorja obstaja ve¢ teorij in razlag, ki so jih
razvili razlicni strokovnjaki, v grobem pa te teorije lahko razdelimo v dve skupini:
prve se osredotoCajo na vlogo NVO pri zagotavljanju blaga in storitev (najbolj znani
sta teoriji nepopolnosti vladnega mehanizma in teorija heterogenosti), druge pa na
razloge, ki so povezani z razpoloZljivimi sredstvi za delovanje NVO (najbolj znane
so teorije soodvisnosti, socialnega izvora in razpoloZljivosti virov) (Gronbjerg in
Paarlberg v Pevcin 2011, 153-155).

(namen ustanovitve in delovanja drustva ni pridobivanje dobi¢ka) zdruzenje, ki ga ustanoviteljice
oziroma ustanovitelji ustanovijo zaradi uresniCevanja skupnih interesov. Delovanje drustva je javno.
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Pevcin (2011) pravi, da obstajajo Stirje razli€ni medsebojno odvisni dejavniki, ki
so »povzrocili« nastanek nevladnega sektorja:

1. Zgodovinske okolis€ine
Nevladni sektor je nastal predvsem zaradi manjka drZzavnega aparata. Drzavljani,
posamezniki ali skupine so svoje interese lahko tako uresnicCevati le prek NVO. Te s
povecCevanjem vloge drzave niso izginile in njihov pomen se ni zmanjsal, njihova
vloga je s Casoma postala vse pomembnejsa, predvsem pri iskanju skupnih reSitev
glede druzbenih problemov in intenzivni podpori drzavhemu aparatu pri
zagotavljanju nekaterih specifi¢nih storitev.

2. Trzne nepopolnosti
Trzne nepopolnosti, na primer informacijske asimetrije, revscina, transakcijski
stro8ki ipd. »povzroCajo poveano potrebo po aktivnostih« (Pevcin 2011, 154)
nevladnega sektorja. Trg nekaterih dobrin, ki imajo ponavadi poseben druZbeni
pomen, ne zagotavlja v zadovoljivem obsegu, zato zadovoljevanje taksnih dobrin
postane funkcija NVO.

3. Nepopolnost vladnega mehanizma
Nepopolnosti so vezane predvsem na zadovolijevanje potreb drzavljanov v
pluralisticnih druzbah, saj se vlada »navadno odziva predvsem na zadovoljevanje
potreb vecine« (ibid.), potrebe manjSine pa ostajajo neuresni¢ene in nezadovoljene.
Tu se odpira prostor za delovanje NVO.

4. Pojav pluralizma ter uveljavljanje individualnih svobos€in in

solidarnosti

NVO zadovoljujejo veliko bolj raznolike preference volivcev kot vladni sektor, hkrati

pa omogocajo tudi vecje izrazanje solidarnosti med ljudmi.

Po besedah Kolariceve (Kolari¢ 2002, 33) je na razvoj nevladnih organizacij
vplivalo kar nekaj razli€nih druzbeno-ekonomskih procesov, in sicer kriza
drzave blaginje (ocitalo se ji je neucdinkovitost zagotavljanja javnih storitev s strani
javnih institucij ter premajhno responzivnost na raznovrstne in spreminjajoCe se
potrebe drzavljanov); kriza gospodarskega razvoja (ki je vidna tako na zahodu kot
tudi v nerazvitih drzavah); globalno ekoloSka kriza (vladne institucije je niso
sposobne resiti, zato so se posamezniki zaCeli vse bolj zdruzevati); kriza socializma
(drzava ni bila ve€ sposobna zagotavljati potreb in je priSlo do iskanja alternativnih

reSitev glede zagotavljanja potreb) ter razvoj komunikacijskih tehnologij (te so
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omogoCcile lazje povezovanje posameznikov in razvoj samega koncepta nevladnih

organizacij) (Salomon v Roncevi¢ 2002, 47— 48).

Raziskovanje NVO se je zaCelo v ¢asu, ko so politiki in ekonomisti pospeseno iskali
reSitve krize drzavne blaginje. Po Kotlerjevem (1996) mnenju je razvoj NVO
potekal skozi Stiri obdobja:

1. Prvo obdobje je potekalo konec 19. stoletja, imenujemo faza prostovoljstva.
NVO so dobivale podporo od posameznikov, ki so delili blaginjo z drugimi. Za
ta Cas je znaCilen razvoj skupnosti s homogenimi interesi in nizko stopnjo
ekonomske blaginje.

2. Drugo obdobje je potekalo v C€asu industrijske revolucije (zaCetek 20.
stoletja), ko je obstajala velika mera bogastva. V tem €asu so Stevilne bogate
druzine na podrocju izobraZevanja in kulture podpirale revnej3e.

3. Tretje obdobje je potekalo v ¢asu 2. svetovne vojne in takoj po njej (Cas
gospodarske depresije). Takrat so zacele rasti socialne institucije in
programi. Drzava je podpirala organizacije, ki so sluzile sploSnemu
socialnemu interesu.

4. Cetrto obdobje imenujemo konkurenéno-trzna faza. Drzava ne financira

NVO v tolikSni meri kot prej, zato se NVO borijo za obsto;.

Danes NVO predstavljajo pomemben del razvite in demokraticno urejene druzbe,
ki s svojim raznolikim delovanjem prispevajo k razvoju druzbe. »Clovekove miselne
in fizi€ne zmogljivosti so omejene, posameznik zmore le malo, vse, kar je dosegal in
dosega, se dogaja v urejenih skupnostih, organizacijah« (Tav€ar 2005, 15). NVO
danes tako umesSCamo v prostor civilne druzbe, znotraj katerega se drzavljani
povezujejo in vkljuCujejo v javno sfero, ob tem pa si izmenjujejo informacije,
sporoCajo in uveljavljajo svoje interese, dosegajo skupne cilje ipd. (Piéman
Stefangi¢ 2005; Mesec 2006.). Zagotavljajo si torej moznost zdruzevanja in svobodo
izrazanja, kar seveda predstavlja konkurenCnost drzavnemu oziroma SirSemu

javnemu sektorju.

Pri delovanju se NVO srec€ujejo z nekaj tezavami, in sicer (Tav€ar 2005, 35-37)

Z.
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1. Etatizacijo: drzava je pri zagotavljanju javnih storitev neucinkovita, zato se
vse pogosteje pri NVO za placilo naroa doloCen obseg in vrste javnih
storitev (NVO postajajo podaljSana roka drzave).

2. Komercializacijo: NVO svoj pomemben del sredstev pridobivajo s prodajo
dobrin in storitev iz svoje dejavnosti (komercializacija v NVO vna$a trzna
razmerja in vecjo strokovnost ter zmanjSuje delez prostovoljcev).

3. Profesionalizacijo: zajema tako razvoj, delovanje kot tudi kadrovanje NVO
(vse veCje Stevilo strokovnjakov, veCanje obsega administrativnih,

racunovodskih, pravnih oprauvil).

2.3 Znacilnosti in funkcije NVO

NVO delujejo na podrocju socialnega sektorja, v katerem resujejo razliCne druzbene
probleme (npr. lakoto, okoljevarstvene probleme, zlorabo drog, nasilje itd), hkrati pa
zagotavljajo tudi nekatere osnovne socialne storitve (npr. izobrazbo, zdravstveno
varstvo itd.), ki jih trg ne more zagotoviti v zadostni meri. »Nevladne organizacije
drzavi prispevajo nove ideje za nove programe in inovacije ter so sredstvo, s
katerim izpopolnjujejo svojo vizijo dobre druzbe neodvisno od vladne politike«
(Hrovatin 2002, 71).

Temeljne znacilnosti NVO so pestrost, neodvisnost, prostovoljstvo, mnogokrat
tudi multifunkcionalnost, fleksibilnost, inovativnost (Forbici in drugi 2010; Regijski
NVO center 2016). Glede na razlike med nepridobitnimi in pridobitnimi
organizacijami, ki jih predstavljata Trunk Sirca in Tav&ar (1998, 9), lahko dolo&imo
znacilnosti nepridobitnih organizacij oziroma NVO:

e Poslanstvo in smotri: NVO delujejo za boljSo kakovost Zivljenja
uporabnikov in morebitni dobifek vlagajo v lastno dejavnost, pridobitne
organizacije pa delujejo za dobicek.

e Strategije: NVO imajo kratkoroCnejSe strategije od strategij pridobitnih
organizacij, ker jih morajo nenehno prilagajati danim razmeram.

¢ Finanéni nacrt: v NVO je ta namenjen nadzoru, v pridobitnih organizacijah

pa je temeljni instrument nacrtovanja in obvladovanja poslovanja.
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Pridobitne organizacije varCujejo s sredstvi, nepridobitne porabijo vsa
pridobljena sredstva sproti oziroma jih namenijo za uresniCevanje svojega
poslanstva.

e Prostovoljstvo: v mnogih NVO delajo prostovoljci, njihovo delo pa
delovanje NVO vecdinoma tudi omogocajo.

e |zbiranje menedzerjev: NVO se od pridobitnih organizacij razlikujejo na
treh temeljnih podrodgjih, in sicer pri poslanstvu in organiziranju dejavnosti,
pri strateSkem odloCanju na posameznih poslovnih podrocjin ter pri

poslovnih rezultatih in merjenju u€inkov nepridobitne organizacije.

Crnak-Megli¢ (2009) trdi, da imajo NVO poleg zgoraj omenjenih temeljnih
znacilnosti Se tri pomembne funkcije, ki determinirajo njihovo delovanje:
1. Politiéno, ki pomeni obliko participacije drzavljanov pri upravljanju drzave in
druzbe.
2. Ekonomsko, ki pomeni nacin za aktiviranje dodatnih virov v materialni
(donacije v denarju) ali nematerialni obliki (vlozek prostovoljcev).
3. Socialno, ki zagotavlja dopolnilne ali alternativne nacine zadovoljevanja

potreb uporabnikov.

Za NVO je sicer najbolj znacilna njihova neprofitna narava. To predvsem pomeni, da
pridobljen dobicek organizacija vedno usmeri v dejavnosti organizacije (Rus 1994;
Lesko$ek 1998, 189)4.

Delovanje NVO temelji tudi na samoiniciativnosti, samoorganiziranosti, ve¢inoma na
prostovoljnem delu, sega pa na zelo razlicna vsebinska podro€ja. Nevladne,
neprofitne organizacije prav zaradi raznolikosti najpogosteje klasificiramo po
podroéjih njihovega delovanja, in sicer. podro€je socialnega varstva; podrocje
zdravstva; podrocje prava, zagovorniStva in politike; podro€je mednarodnega
delovanja; podrocje poslovnega in poklicnega zdruZevanja; podroCje razvoja
lokalnih skupnosti in stanovanja; podrocje nabiranja sredstev/financiranja neprofitnih
organizacij in  promocije volontarizma; podroCje  kulture/umetnosti in

rekreacije/Sporta; podroCje izobrazevanja in raziskovanja; podrocje religij; podrocje

4 Dejstvo je, da vse NPO niso NVO.
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zasCite okolja/varstva Zivali; drugo, ¢esar ni mogoce razvrstiti na nobeno od podrocij

(Anheier 2005; Kolari¢ 1994). To klasifikacijo je v Sloveniji uporabno dopolnila

Kolari¢eva (1997, 89), ki je neprofitne organizacije razvrstila na podlagi petih

kriterijev:

1.

Kriterij ciljev, namenov in poslanstva organizacij: organizacije delimo na
profitne in neprofitne. Cilj profithe organizacije je pove€anje dobicka, namen
neprofitnih organizacij pa je delovanje v javno dobro®.

Kriterij ustanovitelja/lastnika: neprofitne organizacije razdelimo na javne
(vladne/nevladne) in zasebne.

Kriterij izvajalcev dejavnosti: zasebne neprofitne organizacije na podlagi
tega, kdo so izvajalci dejavnosti, razdelimo na profesionalne, prostovoljne ter
mesane.

Kriterij ciljne skupine/uporabnikov: zasebne neprofitne organizacije lahko
delujejo v korist Clanov celotne druzbe ali v interesu clanov doloCene
organizacije.

Kriterij funkcije: na podlagi funkcije neprofithe organizacije lahko med
zasebne neprofitne organizacije, ki delujejo v javne interesu, uvrstimo
zagovorniSke organizacije in fundacije storitvene servise, med tiste, ki
delujejo v interesu c¢lanov, pa uvrS€amo Kklube, drusStva, profesionalne,

strokovne organizacije in drugo.

Razdelitev neprofitnih organizacij na podlagi zgoraj omenjenih kriterijev si lahko

ogledamo v Tabeli 2.1.

5 To ne izkljuéuje pridobivanja dobi¢ka, ampak le njegovo razdelitev med ustanovitelje in ¢lane.
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Tabela 2.1: Razvrstitev neprofitnih organizacij na podlagi petih kriterijev

organizacije v druzbi

profitne organizacije

neprofitne organizacije

nevladne/zasebne

vladne/javne

profesionalne

mesane

delujejo v interesu ¢lanov

delujejo v javnem interesu

- ¢lanski klubi

- storitveni servis - profesionalne organizacije
- zagovorniske organizacije - sindikati
- fundacije - politi¢ne stranke

- kooperative

Vir: Kolari¢ in drugi (2002, 27).

Funkcije NVO kazejo na razmerje med drzavo in civilno druzbo, znotraj katerega se

determinira vloga in pomen civilne druzbe. To je zelo dobro vidno tudi v Strategiji

Vlade Republike Slovenije za sodelovanje z NVO (sprejeta je bila leta 2005), ki
opredeljuje Se naslednje tri pomembne funkcije NVO:

1. Glas drzavljanov: to je funkcija, ki NVO omogoca vplivanje na sprejemanje
odlocitev na razli¢nih ravneh politicnega odlo¢anja.

2. lzvajanje druzbenih dejavnosti: sem sodijo razlicne oblike pomoci in

samopomoci, pa tudi kulturne, Sportne in druge oblike druzbene dejavnosti, s

pomocjo katerih posamezniki v prostem ¢asu zadovoljujejo svoje potrebe.
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3. lzvajanje dolo€enih vrst javnih storitev: doloCene vrste javnih storitev
poleg drzave zagotavljajo tudi NVO, pri tem pa jih drzava financira. Sem
sodijo razlicne oblike pomoci posameznikom, ki potrebujejo doloCeno storitev
in varstvo, in sicer na podro¢ju Solstva, kulture, zdravstva, socialnega

skrbstva.

2.4 Klasifikacija NVO

Po mnenju Salamona in Anheierja (2005) je za komparativno mednarodno
prou¢evanje NVO najbolj uporabna Mednarodna klasifikacija neprofitnih organizacij
oziroma ICNPQ® izhaja iz International Standard Industrial Classificiation (ISIC),
obsega pa 12 skupin nepridobitnih organizacij, ki delujejo razli¢nih podrogjih:
izobraZzevanje in raziskovanje, zdravstvo, socialne storitve, kultura in rekreacija,
naravno okolje, razvoj in prebivalis€a, pravne storitve, interesne dejavnosti, politicne
organizacije, dobrodelne organizacije in organizacije za pospeSevanje
prostovoljstva, mednarodne nepridobitne organizacije, verske organizacije,
poslovne in strokovne organizacije, sindikati ter druge nepridobitne organizacije (glej

Tabelo 2.2). Nasteta podrocja so nato dalje razdeljena na 24 kategorij.

6 International Classification of Nonprofit Organizations so razvili v okviru Johns Hopkins
Comparative Nonprofit Sector.
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Tabela 2.2: Klasifikacija neprofitnih organizacij

Skupina NPO

Smotri in naloge

Vrste in tipi

DRZAVNE NEPPROFITNE ORGANIZACIJE

Izvajalci javnih sluzb

Opravljanje nalog po

demokratiéni poti doloCene

Javna uprava, javna podjetja in

zavodi (promet, ponekod posta in

NAPOL DRZAVNE ORGANIZACIJE

Institucije javnega

prava

Opravljanje nalog, ki so jim
poverjene na zakonski
podlagi, ¢lanstvo v njih je
obvezno, deloma izvajajo

dejavnosti

Zbornice (gospodarske, obrtne),

socialni skladi

ZASEBNE ORGANIZACIJE

Neprofitne
organizacije v

gospodarstvu

PospesSujejo in zastopajo

gospodarske smotre Clanov

Poslovna zdruZenja, organizacije
odjemalcev, poklicna zdruzZenja,

organizacija potroSnikov, zadruge

Druzbeno-kulturne
neprofitne

organizacije

Opravljanje skupnih dejavnosti
v okviru kulturnih, druzbenih in

drugih potreb ¢lanov

Sportna drustva, drustva za
dejavnosti v prostem Casu, cerkve,

zasebni klubi

Politi€ne neprofitne

organizacije

Opravljanje skupne dejavnosti
za delovanje in uveljavljanje
politi¢nih (idejnih) interesov in

vrednot

Politicne stranke, organizacije za
varovanje okolja, politicno
usmerjena zdruzenja in drustva,

organizirane drzavljanske pobude

Socialne neprofitne

organizacije

Opravljanje dobrodelne in
podporne dejavnosti v
zdravstvu in sociali za skupine

prebivalstva, potrebne pomodi

Organizacija za pomo¢ bolnim,
ostarelim, prizadetim, zasvojenim,
dobrodelne institucije,organizacije
za pomoc¢ pri razvoju, skupine za

socialno samopomod

Vir: Trunk Sirca; Tavéar (1998, 6).
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V Sloveniji so kot zasebne nepridobitne organizacije zakonsko urejena drustva,
fundacije (ustanove), stanovanjske zadruge in cerkvene organizacije in zasebni

zavodi, Ce jih ustanovijo za nepridobitno delovanje (Tavc€ar 2005, 17).

2.4.1 Podjetja

Za NVO, ki se organizira in definira kot podjetje, je njena pravna oblika, v kateri se
pojavija, enaka kot za podjetje, ki deluje s profitnim motivom. Poznamo veC vrst
podijetij, ki so NVO, in sicer:

- privatna ali zasebna podjetja, (osebne in kapitalske druzbe);

- javna podjetja, ki se pojavijo zaradi trznih monopolov ali posebnega interesa
drzave na posameznem podrocju (posta, zeleznice, vojaska industrija ipd.);
njihovi motivi oziroma funkcije so maksimizacija druzbene blaginje,
zadovoljevanje splosnih in posebnih potreb, v svojem bistvu pa so pogosto
neprofitne organizacije;

- mes$ana podjetja, kjer je del kapitala zasebnega, del pa javhega (Znidarsi¢
Kranjc 1996, 16-17).

2.4.2 Zavodi

Zavodi so poleg drustev statusno pravno najbolj razSirjena oblika NVO, ki jo lahko
ustanovi domace ali tuje fizicne in pravne osebe. Namen zavoda je predvsem
zagotavljanje proizvodov in storitev, ki so v skladu z interesi ustanovitelja. Zavod je

lahko javni ali zasebni.

Zavodi so organizacije, ki se ustanavljajo za opravljanje »dejavnosti vzgoje in
izobraZzevanja, znanosti, kulture, Sporta, zdravstva, socialnega varstva, otroSkega
varstva, invalidskega varstva, socialnega zavarovanja ali drugih dejavnosti, e cil]

opravljanja dejavnosti ni pridobivanje dobicka« (ZZ, Ur. . RS 91/2005, 1. ¢l.).

Ustanovitev in delovanje zavodov v na$i drzavi predpisuje Zakon o zavodih, ki
zavodih opredeljuje kot organizacijo za opravljanje dejavnosti s podroc¢ja vzgoje in
izobraZzevanja, znanosti, kulture, Sporta, otroSkega, invalidskega in socialnega

zavarovanija, itd., katere cilj opravljanja ni pridobivanje dobicka.
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Pogoj za pridobitev statusa zavoda je njegova nacelna neprofitnost (svojo dejavnost
mora korektno opravljati ne glede na stopnjo dobi¢ka). Ce zavod ustvari presezek
oziroma dobicek, ga mora porabiti za svoje potrebe in za razvoj lastne dejavnosti.
(Znidarsi¢ Kranjc 1996, 18; ZZ, Ur. I. RS 91/2005, 48. ¢&l.). Zakon o zavodih
predvideva, da lahko zavod pridobiva sredstva iz sredstev ustanovitelja, s prodajo

blaga in storitev na trgu in drugih virov.

2.4.3 Ustanove

Ustanova je na doloen namen vezano premozenje ter je pravna oseba zasebnega
prava. (ZU-UPBL1, Ur. I. RS 70/2005, 4. in 5. ¢l.). Namen ustanovitve ustanove mora
biti splosno koristen (ustanova je ustanovljena za namene na podrocjih znanosti,
kulture, Sporta, vzgoje in izobrazevanja, zdravstva, otroSkega, invalidskega in
socialnega varstva, varstva okolja, varstva naravnih vrednot in kulturne dedis€ine, v
verske namene in podobno) ali dobrodelen (e je ustanova ustanovljena z
namenom pomagati osebam, ki so pomogi potrebne) in praviloma trajen (Znidarsi¢
Kranjc 1996, 19).

Premozenje in prihodki ustanove obsegajo (ZU-UPB1, Ur. I. RS 70/2005, 27. ¢l.):
ustanovitveno premozenje, darila, prihodke od opravljanja dejavnosti in druge
nacine pridobivanja sredstev, med katere Stejemo tudi donacije. Vsi prihodki
ustanove se smejo uporabljati izkljuéno za izvajanje namena ustanove in za
poslovanje ustanove (ZU-UPB1, Ur. I. RS 70/2005).

Delovanje ustanov v Sloveniji ureja Zakon o ustanovah.

2.4.4 Drustva
Drustvo je najbolj razSirjena pravna oblika neprofitnih prostovoljskih organizacij.
Drustvo je pravna oseba zasebnega prava. Gre za samostojno in nepridobitno
zdruzenje fizi€nih oseb, ustanovljeno za uresniCevanje nekaterih skupnih interesov,

pri Cemer je zdruzevanje v drustvo izklju¢no prostovoljno in osebno (Pevcin 2011).

Drustvo ne sme biti ustanovljeno z namenom opravljati pridobitno dejavnost kot
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svojo izklju¢no dejavnost. Interesi, namen, cilji, dejavnost, naloge ter nacini in pogoji
delovanja so opredeljeni v statutu oziroma temeljnem aktu drustva, skladno z
zakonom (ZDru-1-UPB2, Ur. |. RS 64/2011). Delovanje drustva je javno in mora biti

transparentno. Samo ¢lani drustva sprejemajo odlocitve o upravljanju drustva.

Finan¢na in materialna sredstva sestavljajo premozenje drustva, pridobljena pa so s
Clanarino, z darili, donacijami, iz javnih sredstev, z opravljanjem svoje dejavnosti
ipd. Premozenje je v lasti drustva in se ne deli élanom. Ce se ustvari presezek
prihodkov nad odhodki, je druStvo dolzno ta sredstva porabiti za uresniCevanje

svojih nalog, ciljev oziroma za opravljanje svoje dejavnosti, opredeljene v statutu’.

Drustvo po Zakonu o drustvih dobi status drustva, €e deluje v javnem interesu in Ce

njegovo delovanje presega interese njegovih ¢lanov.

Delovanje drustev v Sloveniji ureja Zakon o drustvih (ZDru-1-UPB2, Ur. |. RS
64/2011).

2.45 Zadruge

Zadruge so pravne osebe zasebnega prava. Gre za organizacije, ki so ustanovljene
z namenom pospeSevanja gospodarskih koristi svojih €lanov. So prostovoljna
zdruzenja, ki temeljijo na enakopravnem sodelovanju in upravljanju ¢lanov (ZZad-
UPB2, Ur. I. RS, 97/2009, 1. &l.).

Zakon dolo¢a, da lahko clani zadruge ustvarjeni presezek razdelijo med ¢lane v
sorazmerju z njihovim vrednostnim delezem (tako sodijo med zasebne pridobitne
organizacije). Zadruga ima svoje premozZenje, ki ga sestavljajo stvari, pravice in

denar.

V Sloveniji delovanje zadrug ureja Zakon o zadrugah.

" Vsak presezek dohodkov nad odhodki se mora porabiti za namene in cilje drustva.

40



2.4.6 Cerkvene organizacije

Verske skupnosti praviloma nimajo statusa pravne osebe, lahko pa ga pridobijo z

vpisom v register kot pravne osebe zasebnega prava, vendar le iziemoma.

Cerkve ali druge verske skupnosti so prostovoljna zdruzenja fizicnih oseb iste
veroizpovedi (ustanovljena so z namenom javnega in zasebnega izpovedovanja
vere). Organizacija ima lastno strukturo, organe in pravila. vendar vecCina teh
organizacij te moznosti ne uporablja (Zakon o verski svobodi; ZSV, Ur. |. RS,
14/2007, 7. ¢l.).

Financiranje verskih skupnosti je iz prostovoljnih prispevkov, donacij ter drugih
prispevkov fizi€nih in pravnih oseb, iz svojega premoZenja in v primeru, da so

Clanice mednarodnih verskih organizacij, Se iz tega naslova.

2.5 NVO kot neprofitne organizacije

V sodobnem svetu, kjer vladajo predvsem zakonitosti dobiCka in trga, poznamo

profitno in neprofitno dejavnost.

Pojem profitha dejavnost je vezan na dobiCek in lastnika, pri ¢emer lastnik
uporablja dobiCek kot rezultat uspesnega poslovanja. O dobi¢ku odlo¢ajo lastniki in
ga tudi razporejajo (lahko ga npr. viozijo kot ponovno investiranje z namenom

doseganja Se vecjega dobicka ali ga osebno potrosijo).

V Osnutku Zakona o nevladnih organizacijah v javhem interesu (CNVOS 2016) je
zapisano, da je neprofitna tista organizacija, ki na podlagi zakona ali ustanovnega
akta:

e dobicek ali presezek prihodkov nad odhodki uporablja izkljuéno za doseganje

svojega hamena ali ciljev;
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e svojega premozenja v €asu delovanja ne deli med svoje Clane, ustanovitelje,
druzbenike ali druge osebe;

e Vv primeru prenehanja, po poravnavi vseh obveznosti, svoje premozenje
prenese na drugo nepridobitno in neprofithno pravno osebo z enakim ali

podobnim namenom.

Na neprofitnem podrocju, torej v NVO, dobicka ni in ga lastniki kot ustanovitelji
neprofitnih dejavnosti tudi ne priéakujejo®. Ce dobicek je, mora ostati znotraj
neprofitnega sektorja za namen, za katerega je bila NVO ustanovljena, in se nikoli
ne razporeja izven neprofitne dejavnosti. Za NVO, kjer dobi¢ka ni, je tako znacilen
pojem presezek prihodka nad odhodki, ki se ne more in ne sme uporabiti izven

dejavnosti ter izven okvira in okolja, v katerem je bil ta presezek ustvarjen.

2.5.1 NVO kot neprofitne organizacije vs. profitne organizacije

V obzir je treba vzeti dejstvo, da so NVO neprofitne in kot take zelo pomemben del
sodobne druzbe. NVO je nato treba definirati glede na uresniCevanje svojega
poslanstva in pri tem upoStevati okolje, v katerem posamezna NVO deluje.
Kolariceva (2002, 10) pravi, da definicije nevladnih, neprofitnih organizacij povedo
predvsem to, kaj neprofitho delovanje ni, in ne, kaj to delovanje je. Temeljni cilj
oziroma smisel obstoja in delovanja NVO in profitho—trznih organizacij se seveda

zelo razlikuje.

Profitne organizacije s svojim delovanjem temeljijo na individualnem interesu "homo
oeconomicusa”, ki je operacionaliziran kot maksimiziranje profitabilnosti kapitala za
njegove lastnike (Monnier in Thiry v Kolari¢ 2002) — svoj delez dobicka si torej lahko
izplacajo ali ga vlozijo v poveCanje kapitala. Temeljni cilj pri nevladnih, neprofitnih
organizacijah pa nikakor ni ustvarjanje dobiCka (KoroSec 2002, 74). Proces
maksimiziranja profitabilnosti kapitala v okviru neprofitnih organizacij poteka, a ne
zaradi poveCevanja dobiCka, ker to enostavno ni temeljni cilj oziroma »smisel
obstoja in delovanja teh organizacij« (Kolari¢ 2002, 10). Praviloma NVO svoj

dobicek v celoti vlagajo v lastno poslovanje. Mozina (2002, 696) meni, da lahko v

8 Razen v izijemah, kot so na primer gospodarske javne sluzbe.
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neprofitni sektor vkljuujemo vse tiste organizacije, ki so formalno ustanovljene,
loCene od drzavnih organov oblasti, neprofitho naravnane, samostojne pri vodenju
in poslovanju ter temeljijo na prostovoljnosti. Mi pojmujemo, da so tovrstne

organizacije NVO.

Dejstvo je, da je obstajajo osnovne razlike med profitnimi organizacijami in NVO.
Meggison (v Tav€ar 2006, 3) vidi te razlike:
e Vv poslanstvu, kjer profitne organizacije delujejo za dobi¢ek, NVO pa za
boljSo kakovost Zivljenja uporabnikov;
e Vv strategijah, kjer so strategije NVO kratkoroCnejSe od strategij profitnih
organizacij;
e v finanénih nacrtih, ki so v profitnih organizacijah instrument nacrtovanja in
obvladovanja, v NVO pa samo nadzorovanja,
e profitne organizacije varéujejo s sredstvi, NVO pa porabijo vsa (ker jih
prihodnji€¢ prejmejo manj);
e v Stevilnih NVO delajo prostovoljci, kar ni mogoCe zaslediti v profitnih
organizacijah;
e pri izbiri menedzerjev, kjer imajo v NVO interesi vecjo vlogo in mnoge
poslovodjo strokovnjaki razli€nih podro€ij, ki pa niso usposobljeni za

upravljanje organizacij.

2.6 Vodenje in upravljanje (menedzment) NVO

Delovanje naSe druzbe temelji na delitvi dela, ta pa na delitvi pristojnosti in
odgovornosti med ljudmi v urejeni enoti druzbi. To pojmujemo kot organizacijo, ki jo
ustanovijo posamezniki ali skupina posameznikov »z namenom ucinkovitega
poslovanja in uspeSnega doseganja temeljnih ciliev, smotrov, ki se skladajo z
interesi ustanoviteljev« (Tav€ar 2005, 39). Usmerjanje, delovanje, tudi vodenje
organizacije je ponavadi delo in skrb menedzZerjev, strokovnjakov za obvladovanje
in vodenje organizacij. MenedZerji so tako med najpomembnejSimi dejavniki

uspesnosti organizacije.
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Vodenje je po osnovni definiciji sestavni del upravljanja oziroma menedZmenta
organizacije in je proces vplivanja na druge z namenom skupnega doseganja
zastavljenih ciljev. Skozi €as se je pomen in nacin vodenja spreminjal in s tem
seveda tudi njegova definicija. Tradicionalno vodenje razumemo kot nacrtovanje,
usmerjanje in nadzor, sodobno pa kot motiviranje in mentorstvo. Bennis (v BrajSa
1996, 103) trdi, da obstaja razlika med menedzerji in vodiji, in sicer je v tem, da
menedZzerji delujejo kratkoro¢no (mislijo na dobi¢ek in ohranjajo »status quo«),
vodje pa imajo dolgorocne vizije (mislijo na ljudi in v delovanje vpeljujejo inovacije).
Dejstvo je, da je vodenje bistveni sestavni del menedZzmenta. »Vodenje terja
temeljna znanja iz vedenjskih znanosti, izkusnje in vesCine, zlasti pa razumevanje
interesov, ki doloCajo vedenje posameznikov in skupin. Tako usposobljeni so le
sorazmerno redki menedzerji v nepridobitnih organizacijah« (Turk Sirca in Tavéar
1998, 80).

Kot smo Ze ugotovili, se karakter NVO stalno spreminja, organizacije se namrec
razvijajo in rastejo. Postopoma NVO v svojem razvoju tako izoblikujejo menedzment
z namenom izboljSevanja vodenja in upravljanja organizacije. MenedZment ima, ne
glede na to, ali je v gospodarskem, profitnem sektorju ali na neprofitnem podrocju,
skupne osnovne znacilnosti, ki so vidne in prepoznavne v organiziranju, vodenju,
nacrtovanju, kontroliranju ter strateSkem razmisljanju (Findeisen in Hebar 2008;
Kaplan in Norton 2001; Drucker 2004). Vse naSteto pa so tudi kljucni vidiki
uspesnosti delovanja NVO. Mozina (1994), pravi, da je menedZzment v svojem
bistvu: planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji in s tem
v zvezi vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo, Gullick in Urwick nastetim
funkcijam dodajata Se: kadrovanje, usmerjanje, koordiniranje, porocanje in

financiranje (Gullick in Urwick v Pevcin 2011, 12).

V NVO ima menedzment 10 temeljnih funkcij, in sicer: planiranje, organiziranje,
motiviranje, odloanje, delegiranje, usklajevanje, poroCanje, nadziranje,
poslovodstvo financ ter zbiranje sredstev. Ker je sodobna organizacija odprta za
ustvarjalnost in spodbujanje odli¢nosti, je treba v vseh dejavnostih menedzZerskih
funkcij uveljaviti koncept kakovosti, kar pomeni nov in ustvarjalen nacin dela tudi v
neprofitnin  organizacijah (Tav€ar in drugi 2002, 708). Osnovna naloga

menedzmenta NVO je po Mocniku (2005) v prvi vrsti definiranje poslanstva in ciljev
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organizacije, odloCanje glede izdelkov in storitev, s katerimi se bo ukvarjala
organizacija, oblikovanje in izvajanje strategij, kontrola, opravljanje, razdeljevanje
resursov ter vodenje. Da pa menedZerji svojo nalogo in vlogo lahko opravljajo kar se
da ucinkovito, potrebujejo tako kot v profitnih organizacijah vsa potrebna strokovna
znanja o obvladovanju organizacije (kot instrument za doseganje zastavljenih ciljev),
zadostne zmoznosti za ravnanje z ljudmi (za notranje in zunanje udelezence),
celosten pristop, analiticno presojanje ter morajo biti ob tem verodostojni,

ustvarjalni, podjetni, vztrajni (Tav&ar 2005, 40).

Dejstvo je, da se po mnenju vecine avtorjev vodenje in upravljanje v svojem bistvu
tako ne razlikujeta mnogo v vladnih in nevladnih organizacijah, razlikujeta pa se v t.
i. finesah vodenja. Menedzer in vodja ima za vodenje v NVO na primer na voljo
veliko manj moci kot v vladnih organizacijah (v sledenjih ima menedZzment vecjo
veljavo in avtoriteto). Vodenje v NVO praviloma obsega vplivanje na tiste
udelezence ali skupine le-teh, ki jih zadevajo dejavnosti interesnega poslanstva

NVO, vodenje v vladnih organizacijah pa zadeva vedno vse nivoje zaposlenih.

Posebnost vodenja NVO je, da je vodstvo neprofithega sektorja motivirano z
neprofitnimi  vzgibi in s posebnim zadovoljstvom, ki menedZzmentu pomeni
utemeljevanje svoje samopodobe ter zagotavljanje visoke ravni kakovosti zivljenja
(Cepin 2007). Ker so NVO in celotni nevladni sektor pravzaprav »zasvojeni z idejo in
vrednoto«, strokovnjaki priporo¢ajo, da je v NVO treba ves Cas kontrolirati
uresnievanje namena in ucinkovitost organizacije, nujno je torej potrebna
evalvacija. Ob tem priporoCajo uporabo klasi¢nega sredstva kontrole: ocenjevanje
delovanja zunanjega in notranjega okolja NVO — SWOT analizo in vpeljavo t. i.
standardov kakovosti v delovanje in upravljanje organizacije (Tavcar 2005). V NVO
je tako potrebna stalna kontrola namena, uresniCevanja zastavljenih ciljev in
uCinkovitosti, medtem ko to vlogo v profitni organizaciji odigra neizprosen trg, ki

organizacijo, ki ni u€inkovita in nima dobicka, enostavno izloCi.
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2.7 NVO v Sloveniji in tujini

2.7.1 NVO v Sloveniji

V Sloveniji imamo dolgo tradicijo interesnega zdruzZevanja. »Razvoj in vioga
nepridobitnih organizacij na Slovenskem sta v slovenskem zgodovinopisju slabo
raziskana, pa &eprav njihov razvoj sega dale¢ v zgodovino« (Crnak in drugi 1997,
156). NVO so se pri nas prvi€ pojavile v 13. in 14. stoletju, in sicer z nastankom
cehov, verskih dobrodelnih organizacij in fundacij. Neprofitni sektor je do 2.
svetovne vojne vkljuCeval Siroko mrezo drustev, zadrug in dobrodelnih organizacij,
razvoj NVO pa je vse do takrat potekal strmo. S prihodom socialistichega
druzbenega sistema se je tradicija moc¢no razvitega neprofithega sektorja prekinila
in njegove funkcije je v veliki meri prevzel javni sektor (Crnak-Megli¢ 2000). Po letu
1989 pa so se zaradi sprememb politi€nega sistema ponovno odprle vecje moznosti

za avtonomnejSi razvoj organizacij tretjega sektorja (Kolari¢ in drugi 2002b).

Sodobni razvoj NVO v Republiki Sloveniji (v nadaljevanju RS) opredeljujemo
glede na obdobje pred in po veljavnosti Zakona o drustvih, ki je bil sprejet leta
1974. Pred uveljavitvijo zakonom so bile NVO ustanovljene s politiCnimi direktivami
(»od zgoraj navzdol«), financirane so bile s strani drzave, vodstvo posamezne
organizacije pa je bilo dolo€eno. Zaposleni so bili platani profesionalci, izvajalci
projektov pa so bili predvsem prostovoljci (ibid.). Po sprejetju zakona so bile NVO
ustanovljene zaradi interesov ljudi na lokalnih, regionalnih in nacionalnih ravneh
(»od spodaj navzgor«), in sicer zaradi izvajanja doloCenih nalog. Tudi te
organizacije so bile prostovoljne, predvsem na ravni izvajanja in upravljanja (ibid.).
Nastale so izobraZzevalne, raziskovalne, etiCne, pravne in verske organizacije.
Zakon je tako zelo izboljSal mozZnosti za ustanaviljanje, po besedah Kolariceve
(Kolari¢ in drugi 2002) »ne pa tudi za delovanje nepridobitnih organizacij v obliki

drustev«.
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Nevladni sektor v demokrati€nih drzavah postaja iz leta v leto bolj pomemben del
druzbe in tako je tudi pri nas. Vlada RS se Ze od leta 2005 trudi za vzpostavitev
sodelovanja z NVO in njihov razvoj. V Strategiji Vlade Republike Slovenije za
sodelovanje z NVO (Divjak 2006) je vlada za boljSe razumevanje kot NVO
opredelila vsako organizacijo civilne druzbe, ki:
e je prostovoljna;
e je neodvisna;
e je nepridobitna;
e ima status pravne osebe;
e 50 jo ustanovile fizicne ali pravne osebe zasebnega prava;
e deluje po nacelu svobodne odlocitve;
e deluje po nacelu nepridobitnosti (ima presezkov prihodkov nad odhodki,
premozenja ne deli med svoje €lane ali upravo, namenja ga za doseganje
v ustanovnem ali temeljnem aktu dolocenih ciljev);
e katere namen delovanja presega interese Clanstva oziroma mora biti

splosno koristen ali dobrodelen.

Nevladni sektor je torej prepoznan kot nepogresljiv akter ustvarjanja in ohranjanja
socialnega kapitala, hkrati pa je tudi kljuéni dejavnik uresniCevanja ustavnih pravic
drzavljanov (ibid.). Delovanje NVO je eden temeljnih pogojev uveljavljanja nacel
pluralnosti in demokracije kot tudi trajnostno naravnanega druzbenega razvoja,
porasta druzbene blaginje, dviganja kakovosti Zivljenja in zagotavljanja socialne
varnosti (Memorandum slovenskih nevladnih organizacij 2009). NVO v RS delimo
na razlicne nacine, zelo smiselna pa se nam zdi shematska razdelitev nepridobitnih
in pridobitnih organizacij v skladu s slovensko statusno—pravno ureditvijo Sirce
Trunk in Tav€arja (2007, 26), ki se nahaja v Tabeli 2.3.
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Tabela 2.3: Vrste neprofitnih organizacij

Neprofitne organizacije

Profitne organizacije

Javne organizacije

- organi in organizacije, ki izvajajo funkcije
drzave

- organi lokalnih oblasti

- javni zavodi: Sole, bolniSnice, zavodi za
zaposlovanje, zavodi za zdravstveno
Zzavarovanje

- javni gospodarski zavodi: agencija za
radioaktivne odpadke, center za promocijo

turizma

- javna podjetja

Na pol javne organizacije

- gospodarske zbornice

- obrtne zbornice

- javna podjetja z udelezbo

zasebnega kapitala

zasebna podjetja s koncesijo

Zasebne organizacije

zavodi

zadruge

- gospodarska interesna zdruzenja
- politiéne stranke

- drustva

- ustanove

- verske skupnosti

- sindikati

- poklicna zdruzZenja

- dobrodelne organizacije

- organizacije potroSnikov

podjetja

samostojni podjetniki

gospodarske druzbe

povezane druzbe banke

zavarovalnice

Vir: Sirca Trunk in Tavéar v Cerneti¢ (2007, 26).
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NVO v Sloveniji, ustanovljene kot drustvo, zavod, ustanova ali v drugi pravno
organizacijski obliki na podlagi zakona, so definirane kot NVO, ¢e izpolnjujejo
doloéene znaéilnosti,® kot (Sirca Trunk in Tavéar 2007, 26):

1. so njihovi ustanovitelji domace ali tuje fizicne ali pravne osebe zasebnega
prava (ustanoviteljstvo);

2. niso ustanovljene zaradi sluzenja osebnim ali poslovnim namenom in ciljem
(omejitev namena in cilja);

3. so ustanovljene prostovoljno, sodelovanje v njih je prostovoljno in praviloma
vklju€uje prostovoljno delo (prostovoljnost);

4. njihov ustanovitveni akt dolo€a, da so nameni in cilji delovanja posamezne
organizacije nepridobitni (nepridobitnost);

5. so svobodne pri dolo€anju ciljev svojega delovanja in pri izbiri sredstev za
njihovo doseganje, ki so omejeni le z zahtevo, da so v skladu s pravnim
redom (zakonitost);

6. delujejo samostojno in so neodvisne od drugih subjektov, zlasti od drzavnih
organov, politiénih strank in gospodarskih subjektov (neodvisnost);

7. njihovo delovanje je javno in odprto (javnost in odprtost).

Kot primer, da se tudi doma sreCujemo s tezavno opredelitvijo imena, pojma in
delovanja NVO, o ¢emer smo v prejSnjih poglavjih ze govorili, naj omenimo, da se
po slovenski zakonodaji med NVO uvrS€ajo pravne osebe, ki so ustanovljene na
podlagi Zakona o drustvih, Zakona o ustanovah ali Zakona o zasebnih zavodih. Na$
spekter NVO je torej zelo Sirok in se nanaSa na kar tri razlicne zakone, veljavne v
RS. Sam termin »nevladna organizacija — NVO« pa Se vedno ni nikjer celostno
opredeljen, kljub pobudam nevladnega sektorja, ki je to izpostavil kot eno od

prioritetnih podrocij skupnega dogovarjanja z Vlado RS (Hu€ in Mesari¢ 2005, 11).

Zelo pomemben vidik delovanja NVO predstavlja ureditev njihovega statusa javno
koristne organizacije. Nekatere drzave (Nemcija, Velika Britanija, Danska, ZDA) v
svoji zakonodaiji definirajo javni interes kot javno korist, razvoj in blagostanje druzbe

ter dobrodelnost. 1z tovrstne zakonske ureditve NVO v teh drZzavah izhaja njihova

® Osnutek Sporazuma o sodelovanju med nevladnimi organizacijami in Vlado Republike Slovenije za
obdobje 2005-2008.
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upravi¢enost do denarne pomod€i drzave. V nasprotju z naStetimi drzavami v
Sloveniji ne poznamo zakonske opredelitve pojma javni interes, a NVO tak status
priznavajo drzavni organi/ministrstva, ki so pristojna za NVO, aktivhe na njihovem

podrocju delovanja (Divjak 2006).

V Sloveniji obstaja veC strateSkih dokumentov, ki (razlicno) opredeljujejo pojem
NVO, zakonsko pa ta pojem ni opredeljen. V praksi se tako sreCujemo z razli¢nimi
razlagami o tem, kdaj je doloCena organizacija NVO in kdaj ne. »K temu dodatno
prispeva tudi okolis€ina, da razli¢ni predpisi Ze sedaj dajejo NVO dolo¢ene pravice
in obveznosti, pri tem pa ne pojasnijo, katere organizacije se Stejejo za NVO«
(Arslanovski 2014, 15). Razlini drzavni organi in obcine zato zelo razlicno
presojajo, koga Stejejo za NVO, kar posledi¢no povzro¢a tezave tudi samim NVO. V
Sloveniji ne ureja en zakon vseh oblik NVO, temve€ se vsak status NVO ureja
podrocno (vsaka oblika NVO ima svoj podro¢ni zakon). Delovanje posameznih t. i.
organizacijskih oblik NVO je tako v Sloveniji urejeno v skladu z Zakonom o drustvih
(Uradni list RS, §t. 64/2011, 12. 8. 2011), Zakonom o zavodih (Uradni list RS, St.
12/1991, 22. 3. 1991) in Zakonom o ustanovah (Uradni list RS, §t. 70/2005, 26. 7.
2005).

V Sloveniji je bila za razvoj in delovanje NVO leta 2005 sprejeta Strategija
razvoja Republike Slovenije (za obdobje 2005-2008), ki pa prvi¢ vkljuCuje tudi
politicna, socialna, pravna, kulturna in okoljska vpra$anja, ki se nanaSajo na
nevladni sektor v na$i drzavi. Za podrocje razvoja NVO sta bila prejeta Se dva
pomembna dokumenta — Strategija sistemskega razvoja nevladnih organizacij (za
obdobje 2003-2008) in Strategija Vlade Republike Slovenije za sodelovanje z
nevladnimi organizacijami. Sluzba za NVO pri Ministrstvu javno upravo je leta 2012
zacCela s pripravo predloga zakona, ki bi naj opredelil NVO, pogoje za pridobitev
statusa v javnem interesu, ugodnosti in podporno okolje za NVO. CNVOS je v Zelji,
da osnove za zakon o NVO postavijo strokovnjaki za NVO, na podlagi primerjalnih
analiz, Studija slovenske zakonodaje in dokumentov ter poznavanja problemov v
praksi pripravil predlog klju¢nih reSitev Zakona o nevladnih organizacijah v javnem
interesu (na primer doloCitev enotnih pogojev za delovanje NVO, podporne
mehanizme za razvoj NVO, spodbude, dolocila za urejanje statusa NVO, pravice in
obveznosti NVO, nacrt razvoja NVO v Sloveniji itd.). V letu 2016 je v pripravi nova
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strategija, tokrat gre prvic za strategijo, ki se nanasa neposredno na nevladni sektor,
in sicer Strategija razvoja in delovanja NVO v Sloveniji (za obdobje 2016—2020) in ki

predvideva tudi ukrepe, ki pa do sedaj Se ni sprejeta.

V Sloveniji je bilo po podatkih CNVOS 31. marca 2016 registriranih 27.074 NVO
(glej Sliko 2.2), ki delujejo na podrocjih dobrodelnosti, sociale, kulture, Sporta,
zagovorniStva, ekologije, zdravja, civilne zaSCite in v drugih segmentih druzbe
(CNVOS 2016). Slovenske NVO po nekaterih ocenah vklju€ujejo ve¢ kot milijon
Clanov, ki se predvsem s prostovoljstvom angazirajo pri izvajanju pomoci in
aktivnosti namenjenih javnosti. Organizacije nevladnega sektorja so v Slovenije po
nasem mnenju Se vedno precej razbite in nepovezane, Ceprav bi se morale po svoji
naravi in poslanstvu dopolnjevati in med seboj sodelovati. Stanje se pocasi
izboljSuje, nevladni sektor pa se mora le Se malo bolj »osvoboditi« javne politike
(Jelovac 2002).

Slika 2.2: Grafi¢ni prikaz Stevila aktivnih nevladnih organizacij 2009-2014
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Vir: CNVOS (2016).

Stevilo NVO v zadnjih letih vztrajno raste, pri éemer se najhitreje veda S$tevilo
zavodov (v letu 2014 za 11,3 %), najpoCasneje pa raste Stevilo drustev (v letu 2014
samo za 2,6 %). Skupen indeks letne rasti Stevila vseh nevladnih organizacij v 2014
je bil 3,5 % (CNVOS 2016).
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2.7.1.1 Prednosti in slabosti, priloznosti in nevarnosti NVO

NVO se dandanes priznava njihovo pomembno in nenadomestljivo vlogo pri
razvoju in delovanju druzbe. Obstoj in delovanje NVO je v osnovi pogoj za
vsestransko uveljavljanje nacel pluralnosti in demokracije v druzbi, kar posledi¢no
vpliva na celovit in trajnostno naravnan druzbeni razvoj, porast druzbene blaginje,
kakovosti Zivljenja ter socialne varnosti. NVO predstavljajo institucionalno jedro

civilne druzbe, saj se preko njih uresniCujejo temeljne Clovekove pravice.

NVO v Sloveniji pa imajo kot vse druge organizacije svoje prednosti, slabosti,
priloznosti in nevarnosti — SWOT analiza (CNVOS, 2014).

1. Prednosti NVO:

e neodvisnost;

e fleksibilnost, odprtost

e inovativnost, kreativnost

e socialni kapital (znanje in izkusnje);
¢ finan¢na ucinkovitost;

e povezovanje in sodelovanije;

e strategija:

e vecja profesionalnost, ki izboljSuje kakovost delovanja organizacij.

2. Priloznosti NVO:

e Vlada RS je pripravljena na sodelovanje;

e izdelava vladnega strateSkega dokumenta za NVO
e Crpanje finan¢nih sredstev iz EU;

e vzpostavljena struktura za NVO.

3. Slabosti NVO:

e finan¢na nestabilnost;

e slaba organiziranost sektorja (nerazvite informacijske, komunikacijske in
odloCevalne forme);

e 7 vladnimi organizacijami so NVO slabo povezane,;
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e sodelovanje z vladnimi organizacijami je Sibko;

e slaba promocija dela NVO;

e upad motivacije in elana (iz€rpavanje);

e pri posameznih NVO je tezavno ocenjevanje njihove ucinkovitosti in
kakovost;

e vecCja komercializacija in etatizacija.

4. Nevarnosti NVO

zakonodaja v Sloveniji je nedore€ena (davéne olajSave);

e status in pojem sektorja je nedefiniran, negativen odnos drzave do NVO

e NVO v druzbi niso dovolj prepoznavne;

e Komisija vlade za sodelovanje z NVO ni dovolj u€inkovita;

e Zaradi komercializacije in etatizacije lahko pride do zmanjSevanja Stevila
prostovoljcev ter pri delitvi dela in odgovornosti vse vec€je podobnosti viadnim

organizacijam.

Kljuéne pomanjkljivosti, ki zavirajo razvoj NVO v Sloveniji so po CNVOS
(2014): pomanjkanje sistemske opredelitve pojma NVO, neuravnotezenost in
neusklajenost predpisov, ki urejajo njihovo delovanje, premajhno zavedanje in
priznavanje njihove vloge in pomena v druzbi, ter pomanjkanje primernih
ekonomskih okvirov za njihovo delovanje. Kot kljuéni ukrep, ki je potreben za
spodbujanje hitrejSega razvoja NVO v Sloveniji, pa je opredelijen razvoj
ucinkovitega podpornega okolja, ki se naj skupaj s prizadevaniji za uspesen nevladni

sektor umesti med strateSke prednostne naloge drzave.

2.7.2 NVOVv svetu

Nevladni sektor je posledica razvoja demokratiCnega druzbenega in kapitalistiCnega
gospodarskega sistema. V svetu velja, da ima zgodovinsko gledano nevladni sektor
Se posebej pomembno viogo v ZDA, kar je seveda posledica zgodovinskih okoliS¢in
in vioge drzave. V 19. stoletju so v ZDA odkrili, da za zagotovitev nekaterih skupnih
potreb lokalnih skupnosti obstaja precejSna delitev nadzora in odgovornosti med

posameznike, kar so pripisali izostanku drzavnega mehanizma, ki bi zagotovil te
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potrebe (Pevcin 2010, 176-177). V istem Casu je za zagotavljanje vecine potreb
lokalnih skupnosti v evropskih drzavah prevzela centralna oblast, zaradi Cesar je
bila manj$a potreba po prostovoljstvu in filantropiji. Omenjene razlike lahko opazimo
Se danes, v ZDA sta tako na primer prostovoljstvo in filantropija precej bolj razvita
kot v Evropi (ibid.). Ker v teorijah NVO velja, da sta prostovoljstvo in filantropija
osnovi delovanja nevladnega sektorja, je tako tudi neviadni sektor v ZDA precej bol]
razSirjen, obsezZen in razvit. NVO so se najbolj uveljavile pri zagotavljanju potreb po
verski oskrbi, v zdravstvu, izobrazevanju, raziskovanju in kulturi ter na podrocju
nekaterih vzajemnih dejavnosti (ibid.). V 90. letih 20. stoletja je nevladni sektor v
ZDA sestavljalo ve€ kot 1,6 milijona razlicnih organizacij, zajemal je Ze skoraj 9 %
bruto domacega proizvoda in zaposloval ve€ kot 10 % vseh ameriSkih delavcev. V
Evropi pa se je kot posledica zgodovinskih okolis¢in nevladni sektor zelo razvil v
skandinavskih drzavah, Belgiji, na Irskem, kjer danes obstaja vse vecja teznja po

povecevanju Stevila, pomena in obsega dejavnosti nevladnega sektorja (ibid.).

2.7.3 NVO danes

NVO se danes srec€ujejo z vse vecjimi teznjami, celo zahtevami po komercializaciji
njihovega delovanja, ki so vse bolj vidne v spremembah nacina financiranja, se
pravi v pridobivanju sredstev za prezivetje. Zanimivo pri vsem tem je, da je
komercializacija delovanja nevladnega sektorja (ki se je zaCel zlasti v osemdesetih
letih prejSnjega stoletja v anglosaskih dezelah, kjer se je pod vplivom neoliberalizma
podrlo dve desetletji prej vzpostavljeno krhko partnerstvo med zasebnimi
nepridobitnimi organizacijami in drzavo, zato so NVO morale iskati sredstva na
trziS€u (Tavc€ar 2005, 37)) dejansko v nasprotju z namenom delovanja NVO, kar
seveda posledi¢no predstavlja nekaj tezav. Organizacije, ki prevzamejo omenjeni
nacin delovanja, se v vecini sreCujejo z vse vecjo podobnostjo profitnim, pridobitnim
organizacijam. Komercializacija pomeni za NVO marsikaj — od omenjenega
spremenjenega nacina financiranja do t. i. notranjega trga v njihovem delovanju, ki
na primer predstavlja orodje za doseganje vecje organizacije nepridobitnega
sektorja in povec€anje Stevila ponudnikov (ki na primer niso finanéno neodvisni in ne

teZijo k maksimiranju dobicka, nimajo kupne moci ipd.).
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Pri vsem tem je dejstvo, da se morajo NVO, Ce hoCejo (pre)Ziveti razvijati, rasti in se
prilagajati potrebam trga, kar je pac neizprosna realnost danasnjega ¢asa. Uspeh in
ucinkovitost sta merilo in orodji delovanja organizacij, ki pa, Ce ju pogledas s prave,

osvetljene strani nista nekaj novega, temvec le lastnosti vseh organizacij sveta.
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3 DRUSTVO KOT NVO

Drucker (1990) trdi, da NVO niso same sebi namen, ampak obstajajo zato, da
prinasajo spremembo posameznikom in druzbi. Pravica do zdruZevanja je
Clovekova pravica, omogoc¢a pa svobodno izrazanje mnenj. »S tem se zagotavlja
svoboden, demokratiCen komunikacijski proces, ki omejuje drzavo pri poseganju v
to pravico. Tako se omogoCa organizirano in skupno uresnicevanje osebnosti v

avtonomnem druzbenem samoorganiziranju« (Sinkovec v Petrisi¢ 2000, 7).

V Sloveniji je najpogostejSa oblika zdruzevanja ljudi in skupin kot NVO
drustvo — vec kot 80 % vseh NVO je drustev — (CNVOS 2016), pri Cemer je:
e Drustvo je definirano kot samostojno in nepridobitno zdruzenje fizi€nih
oseb, ustanovljeno za uresniCevanje nekaterih skupnih interesov, pri Cemer
je zdruzevanje v drustvo izklju¢no prostovoljno in osebno (Pevcin 2011).
e NVO pa je definirana kot kolektivha oblika prostovoljnega udejstvovanja
posameznikov in tudi je sredstvo, ki ljudem omogoc€a doseci skupne cilje

brez prisilnega delovanja (Connors 1998, 13).

Drustva so prostovoljne, samostojne organizacije, ki opravljajo dejavnosti
nepridobitne, neprofitne, nevladne organizacije, katerih ¢lani se zdruzujejo zaradi
skupnih interesov. Tako drustvo kot NVO torej zagotavljata potrebe razli€nih
interesnih skupin z zagotavljanjem storitev (Horak 1995, 18), pri ¢emer je njuno
poslanstvo zagotavljanje storitev in dobrin v javnem interesu, torej prispevajo k

boljSemu delovanju druzbe kot celote.

Tav€ar (2005, 16-17) trdi, da imajo drustva kot NVO specificne znacilnosti, in
so:
1. zasebne (institucionalno lo¢ene od drZzave, njihovi ustanovitelji oziroma
lastniki so zasebne fiziCne ali pravne osebe);
2. nepridobitne (namenjene so delovanju v druzbeno koristne namene);
3. organizacijske (imajo oblikovano organizacijsko strukturo in pravila, ki

veljajo za vse, ki delujejo v njih);
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4. avtonomne (same usmerjajo in obvladujejo svoje delovanje);
5. prostovoljske (Clanstvo v njih ni obvezno po zakonu, delovanje podpirajo

prostovoljci z delovnimi, finan&nimi ali materialnimi prispevki).

Drustva so najpomembnejSi predstavnik NVO in to ne samo v Sloveniji (glej Sliko
3.1), temvec€ po vsem svetu, tako da predstavljajo interesne organizacije in izvajajo
mnoge druzbeno koristne naloge ter tudi pomembno sodelujejo pri zagotavljanju

druzbene blaginje.

Slika 3.1: Grafi€ni prikaz strukture nevladnega sektorja glede na obliko za leto
2014

- zavodi
- 10,1%

= —

ustanove
0,9%

Vir: CNVOS (2014).

3.1 Definicija in zna€ilnosti drustev

NajstevilénejSa oblika nevladnega sektorja so torej drusStva. Po mnenju
strokovnjakov so prav drustva najbolj povezana s pojmom NVO (nepridobitnost) ter
pojmom civilne druzbe (ta s pomocjo drusStev dobi moZzZnost izraZzanja in
zadovoljevanja velikega Stevila civilno—druzbenih interesov in potreb) in so »najbolj

mnozi¢na predparlamentarna oblika demokracije« (HoCevar 2007, 5). Drustvo je
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torej oblika organiziranja civilne druzbe ter je »ucinkovit nadzornik delovanja drzave

in njenih institucij« (ibid.).

V Sloveniji so prve oblike »sodobnega« drustvenega delovanja zabeleZzene Ze pred
drugo svetovno vojno, NVO, ki delujejo na podrocjih sociale, Clovekovih pravic,
razlicnih oblik odvisnosti, varstva okolja ipd., pa so pricele razvijati v 80.-ih letih

prejSnjega stoletja.

Drustvo je »samostojno in nepridobitno zdruzenje, ki ga ustanovitelji, skladno s tem
zakonom, ustanovijo zaradi uresni¢evanja skupnih interesov« (Ur. |. RS, &t. 61/60).
Ustanovijo ga lahko najmanj tri fiziCne ali pravne osebe na t. i. ustanovnem zboru,
na katerem sprejmejo sklepe o ustanovitvi, imenu in zastopniku drustva ter
sprejmejo tudi temeljni akt drustva. Clani drustva praviloma za nedologen &as
povezZejo svoje znanje in delo za doseganje skupnega namena in ciljev. Drustva si
namen in cilje, dejavnost ter nacin delovanja dolocCijo sami, odloCitve o upravljanju
drustva pa sprejemajo Clani drustva (posredno ali neposredno). Namen delovanja je
obi¢ajno sploden, naloge pa to¢no doloCajo metode ter sredstva, ki so potrebni za
doseganje zastavljenih ciljev. DruStva se s Pravilnikom o vsebini, obliki in nacinu
vodenja registra drusStev, registra podruznic tujih druStev in evidence drustev v
javnem interesu razvr$€ajo v skupine in podskupine glede na vrsto drustva. Dejstvo
je, da podrocja delovanja definirajo vrste drustev, zato tako lahko govorimo o
razlicnih drustvih, in sicer posvetnih, strokovnih, kulturnih, umetniskih, humanitarnih,
Sportnih ipd. (Travner 1997, 37).

Kot smo Ze zapisali, delovanje drustev v Sloveniji ureja Zakon o drustvih, ki v 1. in
15. ¢l. navaja, »da se drustvo ne sme ustanoviti oziroma ne sme opravljati
pridobitne dejavnosti kot svoje izkljuéne dejavnosti«. Drustvu lahko opravija
pridobitno dejavnost, a mora biti ta usklajena z uresniCevanjem osnovnih ciljev
drustva. Vsa sredstva, pridobljena s pridobitno dejavnostjo, morajo biti porabljena za
izvajanje osnovne drustvene dejavnosti, zaradi katere je drustvo ustanovljeno (Ur. I.
RS, st. 61/60).

V Sloveniji je na dan 31. 3. 2016 drustev vecC kot 23.900 oziroma 11,7 % vseh
poslovnih subjektov v RS (AJPES 2016), kar kaze Slika 3.2.
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Slika 3.2: Poslovni subjekti v Sloveniji

Poslovni subjekti v Republiki Sloveniji, stanje na dan 31. 3. 2016

Samostojni podjetniki
posamezniki
84.265 ali 41,4%

...... . Pravne osebe javhega prava
2.808 ali 1,4%

Zadruge Nepridobitne organizacije -
398 ali 0,2% J— pravne osebe zasebnega
P : prava
8.576 ali 4,2%
Drustva

23.908 ali 11,7%

Druge fizicne osebe, ki
opravljajo registrirane
dejavnosti oziromas
predpisom dolocene
dejavnosti
11.383 ali 5,6%

Gospodarske druzbe
72.204 ali 35,5%

Vir: AJPES (2016).

3.2 Zgodovinski razvoj drustev

Ze poldrugo stoletje so drustva najpomembnejsi steber civilne druzbe v Sloveniji.
Kranjc (1986, 43) pravi, da sta njihov razvoj in delo sta povezana z »nacionalno
zgodovino, oblikovanjem narodne samobitnosti in narodne zavesti, delavsko
razrednim osveS€anjem«. Na nastanek drustev je vplivalo pet dejavnikov (Kranjc
1986, 8-9), in sicer:
e Politine stranke: v drugi polovici 19. stoletja se je na Slovenskem
politicno Zivljenje odvijalo predvsem v politicnih drustvih, v zaCetku 90. let
pa se je zaCel dejanski razmah politiénih strank (Zupanci¢ in drugi 1989,
109-110) ter njihov vpliv na organiziranje in delovanje drustev.
e Cerkev: je moc¢no vplivala na delo drustev, preko njih se je trudila vplivati
na celotno socialno, politi€no, idejno, kulturno, karitativno in drugo

dejavnost v druzbi.
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e Ustavne in pravne norme:. so neposredno vplivale na proces
ustanavljanja drustev oziroma so ga pogojevale, vplivale na njihovo
delovanje, strukturo in odnose do politicne oblasti. Pravne norme so bile
pokazatelj razmerij politicnih sil in gospodarsko stanje slovenskega
prostora.

e Mednarodne asociacije zdruzenj: so bila velikokrat pobudnik za
ustanavljanje drustev na Slovenskem.

e Mednarodno pravne norme: so bile sprejete v Organizaciji zdruZenih
narodov.

»Vse pomembnejSe politicne in idejne diferenciacije ter polarizacije, usmeritve v
druzbi in njenih vodilnih silah so se na razlicne nacine (vsebinsko in organizacijsko)

izrazile tudi v drustvenem zivljenju« (ibid.).

Dokumentarni zapisi pricajo, da na Slovenskem drustva obstajajo dolgo, prvi zapisi
pri¢ajo o njihovem obstoju Ze v 14. stoletju, in sicer kot cerkvene bratovscCine, ki so
nastale z opravljanem verskih obredov. NajstarejSa drustva so obstajala brez
drzavnih zakonskih predpisov, delovala so na osnovi drustvenih norm, ki so bile
zapisane v drustvenih redih oziroma pravilih. NajpomembnejSa prelomnica pri
interesnem zdruzevanju in samoorganiziranju ljudi je bila burzoazna revolucija leta
1848, ker je prinesla svobodo zdruZevanja in pravne norme, ki so urejale tudi
ustanavljanje drustev. Takratna drustva so bila politi€na, kulturna, strokovna,
znanstvena in so zelo vplivala na razvoj politi€nega, gospodarskega in kulturnega
zivljenja Slovencev. Naslednji veliki prelomnici sta bili svetovni vojni, v obdobju
katerih je drustveno Zzivljenje skoraj zamrlo. Po prvi svetovni vojni je bil za takratno
kraljevino sprejet Zakon o drustvih, shodih in posvetih, po drugi svetovni vojni pa je

bil za novo drzavo sprejet prvi zakon'?, ki je konkretno urejal drustva.

V Sloveniji je bil ta zakon sprejet leta 1974 in je z nekaj spremembami obveljal do
sprejetia novega Zakona o druStvih leta 1995. Slednji velja Se danes, ureja pa
osnovne stvari o drustvih, in sicer: sploSno o drustvu, ustanovitev, registracija,

financiranje, prenehanje in kazenske dolocbe. Odraza prostovoljnost, samostojnost,

10 Gre za zakon iz leta 1945, ki je bil sprejet na 3. zasedanju AVNOJ-a.
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neprofitnost in javnost. Poleg omenjenega zakona podrocje drustev urejajo tudi

podzakonski akti.

Danes v Sloveniji obstaja Register druStev, v katerega morajo biti vpisana vsa
drustva, vodenje registra pa ureja Pravilnik o vodenju registra, ki pa je bil
spremenjen v letu 2000. Od leta 2002 dalje je pri nas zacelo veljati $e Navodilo za
razvrS¢anje druStev v registru druStev (ta razvrS€a druStva glede na namen

ustanovitve, cilje in naloge, ki jih dolo¢a temeljni akt drustva).

3.3 Delovanje drustev kot NVO

Neprofitni, nevladni sektor po mnenju vecine raziskovalcev NVO in angaZirancev v
tovrstnih organizacijah »pokriva predvsem tista podroc¢ja in dejavnosti ter tiste cilje,
ki niso uresnicljivi z neko logiko trga in komercializacije« (HoCevar 2007, 2). NVO so
organiziran del civilne druzbe, drzava pa z organiziranjem in reguliranjem
neprofithega sektorja zagotavlja pogoje za uresniCevanje temeljnih pravic na
podroc¢ju Solstva, zdravstva, kulture in socialnih transferov (ibid.). »Nevladni sektor
ima tako Stevilne druzbenoekonomske ucinke (Pevcin 2011, 180-184). NVO
omogoca nastanek in uveljavitev Stevilnih druzbenih inovacij, ki jih potem lahko

prevzameta pridobitni ali vladni sektor.

NVO v druzbi (Pevcin 2011):

e postavljajo temelje druzbene realnosti in konceptov moralnost;

e omogocajo zadovoljevanje interesov Stevilnih posameznikov v druzbi;
povecujejo integracijo posameznikov v druzbo;

e omogocajo ohranitev Stevilnih druzbenih idej, vrednot in znanj;

e omogocajo povezovanje religioznega in znanstvenega sveta;

e omogocajo izraZzanje individualnih sposobnosti posameznikov, ki se drugje
ne morejo izrazati zaradi prevladujoCih druzbenih omejitev;

e izrazajo refleksijo druzbe, s Cimer je sestavina sistemskega popravljanja
druzbe. (NVO so pogosto druzbenokriticne in tako vplivajo na izboljSanje

delovanja druzbe);
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e 2z dejavnim izraZzanjem in opozarjanjem na probleme;

e podpirajo delovanje ekonomskega sistema v druzbi (NVO omogocajo
druzbeno, intelektualno in tehni€no povezovanje delavcev v razliCnih
poklicih);

e 50 "bazen" druzbe za mobilizacijo virov v kriznih razmerah.

Po Pevcinu (Pevcin 2011, 181-184) so tri najpomembnejse druzbene koristi
obstoja NVO naslednje:
1. poveéanje inovativnosti v druzbi (uresniCevanje ciljev, ki jih vladni sektor
sicer ne bi uresnicil);
2. oblikovanje druzbenih mrez in slogov vodenja;
3. zmanjSanje odtujenosti in obcutka nemoéi nekaterih posameznikov in

druzbenih skupin.
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4 OPREDELITEV KAKOVOSTI

Kakovost je vrednota, ki jo kupec dobi iz izdelka, in ne trud, ki ga je vanj vioZil

izdelovalec. (W. Masing)

4.1 Definicijain pomen kakovosti ter sistema kakovosti

Definirati in opredeliti pojem kakovosti'! je teZzka in tezavna naloga, saj je definicij
kakovosti mnogo, Kreze (2008, 28) pravi, da verjetno toliko, kolikor avtorjev se je
ukvarjalo s pojmom kakovosti. Pomen in dojemanje kakovosti ni nekaj enotnega in
fiksnega, ¢asovno se je zelo intenzivno spreminjal, predvsem pa se je vsebinsko z
druzbenim razvojem dopolnjeval. Ob pojmovanju kakovosti velikokrat mislimo na
enega izmed njenih vidikov, na primer kakovost storitev, kakovost procesov ipd.
Kakovost je obi¢ajno povezana s ceno in/ali stroki. »V tehni€nem smislu ima lahko
dvojni pomen: nanasa se na karakteristike proizvoda ali storitve, ki oblikujejo
potrebne sposobnosti za zadovoljevanje naprej doloCenih ali priCakovanih potreb
odjemalca ali pa se kakovost nana8a na proizvod ali storitev, ki je brez napak«
(Piskar in Dolindek 2006, 35-36). Juran (v Davidson in Bailey 1995, 231),
strokovnjak za kakovost, je kakovost definiral »kot primernost za nameng, s tem, da
porabnik izdelka ali storitve primernost za namen ugotovi sam. To pomeni, da je v
ospredju interes uporabnika ali storitve (ibid.). Po njegovem mnenju je zgoraj
omenjena definicija uporabna tako za NVO kot tudi pridobitne organizacije.

Definirati kakovost z enega vidika je torej nemogocCe, treba je gledati SirSe. Tudi
guruji, (naj)pomembnejsi avtorji s podrocja raziskovanja kakovosti (najbolj znanimi
so Crosby, Deming, Feigenbaum, Juran, Ishikawa), so se soocali z raznolikimi
pojmovaniji kakovosti, vezanimi na ¢as, prostor, kulturo, stroko, in jo posledi¢no zato
opredelili zelo razlicno, na primer kot: usklajenost z zahtevami (Crosby 1991),

brezhibnost (Deming 2000), ustreznost namenu (Juran 1989), odjemalec definira,

1 Kakovost je slovenski izraz za kvaliteto. Beseda kvaliteta (lat. Qualitas) pomeni lastnost stvari ali
pojavov. Od tod je priSla v mnoge druge jezike: Qualitat (nem.), Quality (ang.), Qualité (franc.) itd.
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kaj kakovost je (Fiegenbaum 1991) (Piskar in Dolinsek 2006, 36). Vse definicije
kakovosti pa imajo zagotovo en skupni imenovalec: kakovost je oc€itno
kompleksen in vecdisciplinaren pojem, ki ga je potrebno preucevati z ve€ plati:
ekonomske, tehnoloske, socioloSke, psiholo$ke, pravne in ekoloske (Kreze 2008,

29-30). A o tem bomo spregovorili malce kasneje.

Najprej si poglejmo, kako kakovost vidijo zgoraj omenjeni pomembni avtorji na
podrocju raziskovanja pojma kakovosti. Juran (1989, 15-26) je podal zelo kratko in
zelo osnovno definicijo kakovosti. Vidi jo kot primernost za uporabo, ob tem pa
poudarja, da zgolj ta definicija nikakor ne sme biti vodilo vodjem in menedzerjem
pri sprejemanju doloCenih ukrepov glede kakovosti v organizaciji. KupCevo
zadovoljstvo namreC€ doloCata dve sestavini kakovosti, saj se »kakovost sestoji iz
tistih znacilnosti izdelka, ki zadovoljijo kupCeve potrebe, in iz brezhibnosti izdelka
oziroma odsotnosti pomanjkljivosti« (Juran 1989, 26). Zapisano je prikazano v
Tabeli 4.1.

Tabela 4.1: Dve znadilnosti kakovosti

proizvodne panoge storitvene panoge
znacilnosti

zmogljivost natanénost

zanesljivost pravoCasnost

trajnost popolnost

enostavnost uporabe prijaznost in vljudnost

uporabnost pricakovanje kupcevih

estetika znanje prodajalca

izbira in moznost estetika

ugled ugled

odsotnost pomanjkljivosti

izdelek brez pomanjkljivosti in napak v ¢asu dostave

storitev brez napak v ¢asu uporabe in servisiranja,

nakupa in servisiranja

prodaja, zaraCunavanje in drugi poslovni procesi

Vir: Juran in Gryna (1993, 4).
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Feigenbaum (1991, 7) trdi, da »kakovost temelji na razliki med kupcevo izkusnjo z
izdelkom/storitvijo ter njegovimi zahtevami«. To pomeni, da kakovost pravzaprav
dolo¢a kupec. Ob tem kakovost izdelkov in storitev definira kot skupek vseh
oddelkov v organizaciji oziroma kot »skupek znacilnosti marketinga, inZenirstva,
proizvodnje in vzdrzevanja, skozi katere bosta uporabljen izdelek ali storitev
zadovoljila pri€akovanja kupca« (ibid.). Organizacija je uCinkovita, e vodstvo in
menedZment opazita in prepoznata spremembe v kupCevi definiciji kakovosti ter se

jim prilagodi.

Deming (2000, 5) se strinja, da kupec s potrebami in zahtevami definira kakovost,
vendar samo zadovoljen kupec pac¢ ni dovolj. Kupec se mora vrniti, to je potrebno v
prvi vrsti zagotoviti, in mora se vrniti skupaj z novim potencialnim kupcem. Ce
organizacija Zeli zadrzati kupca, mu mora ponujati vedno znova nekaj novega. To z
drugimi besedami pomeni, da mora organizacija, ¢e Zeli biti uspeSna in ucinkovita,
stremeti od nenehnega izboljSevanja k nenehnim inovacijam. »Ko koncepti
kakovosti prezemajo celotno organizacijo, kakovost in profitabilnost postaneta

sinonima« (Deming v Gabor 1995, 10).

Pojmovanje kakovosti po Crosbyju izhaja iz usklajenosti z zahtevami odjemalca
produkta ali storitve, pri ¢emer morajo biti opredeljene zahteve za dolocen
izdelek/storitev jasno izraZzene in razumljive vsakomur. »Kakovost je prosta na
razpolago in je najbolj posten izvor dobiCka« (Crosby 1990, 1), je merljiva z
nastalimi stroski, ki so posledica slabega izdelka, in zanjo so v organizaciji
odgovorni vsi, ki v procesu delujejo. Organizacija mora meriti usklajenost izdelkov z
zahtevami odjemalcev, najveCjo odgovornost za kakovost pa nosi vodstvo,
menedzerji (Crosby 1990, 16-22). Za lazje razumevanje kakovosti je kot osnovo

filozofije menedzmenta kakovosti razvil stiri t. i. absolute, in sicer:

kakovost se doseze s prepreCevanjem in ne z ocenjevanjem;
e kakovost je skladnost z zahtevami;
e kakovost se meri s ceno neskladnosti z zahtevami;

e norma kakovosti je »ni€ napak« in ne sprejemljive ravni kakovosti (Crosby
1991, 58).
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Po mnenju Ishikawe (1989, 48-49) je bistvo kakovosti zadovoljevanje potreb
kupca. Zaradi tega tudi prouCujemo in raziskujemo njegove navade, razvade in
zahteve. Ce le-te proizvajalci pri nadértovanju, proizvajanju in prodajanju izdelkov
upostevajo, lahko priCakujejo uspeh. Toda ni dovolj, da v ospredje postavljamo
samo kakovost izdelkov, temveC je treba poznati in nujno tudi obvladovati Se
kakovost procesov, sistema, storitev, organizacije ipd. Poudarja, da je kakovost
nelocCljivo povezana z obvladovanjem stroSkov, ceno izdelkov in dobicka ter

obvladovanja koli€ine in Casa dobave.

In kako kakovost definirajo slovenski avtorji? V Sloveniji je kakovost v standardu
ISO? 9000 definirana kot »stopnja, na kateri skupek svojstvenih karakteristik
izpolnjuje zahteve« (Slovenski institut za standardizacijo 2005, 16), pri ¢emer je
zahteva definirana kot potreba oziroma priCakovanje lastnikov, zaposlenih,
odjemalcev ipd., karakteristika pa kot razlikovalna znacilnost (Ishikawe 1989, 16—
24).

Marolt (1994, 2) kakovost opredeli kot »celokupnost znacCilnosti in karakteristik
izdelka ali storitve, ki se nanasa na njeno zmoznost, da zadovolji doloCene ali
naznacene zahteve, potrebe ali pri€akovanja kupca oziroma trga«. Bistvo kakovosti

je zadovoljiti kupca, ta pa je tudi tisti, ki kakovost pravzaprav definira’3.

Po besedah Vujosevi€a (1996, 30) je kakovost »zbir vseh karakteristik predmeta, ki
se nana$ajo na njegovo sposobnost, da zadovolji postavljene in pricakovane
potrebe«. Organizacija mora vedno upoStevati potrebe kupcev in tudi drugih
deleznikov (zaposlenih, lastnikov, dobaviteljev, druzbe), saj se sodi po merilu »Ce
organizacija nima kupceyv, izdelek ni kakovosten«. Tako kot mnogi avtorji pred njim
je tako tudi sam mnenja, da je zato modro raziskovanje potreb kupca, saj le tako

lahko organizacija zagotavlja kakovost izdelkov. Tako razmisljanje organizacije

12 Govorimo o Slovenskem standardu SIST EN I1SO 9000, ki je istoveten evropskemu standardu EN
ISO 9000.

13 Pojem kakovosti je relativen. Dokonéni razsodnik o kakovosti je vedno kupec oziroma uporabnik
izdelka oziroma storitve.

66



avtor definira kot strateSko upravljanje, s pomocjo katerega je organizacija lahko

ucinkovita in konkurencna (VujoSevi¢ 1996, 13).

lvanko (2007, 155) trdi, da je dojemanje kakovosti odvisno od druzbenih znacilnosti
okolja in se spreminja s ¢asom, zato ne more obstajati neka sploSna opredelitev
pojma kakovosti. Po njegovem je »kakovost povezana s pojmovanjem necCesa
dobrega, €¢e ne celo odlicnega. Vendar pa je tako pojmovanje kakovosti izdelka ali
storitve lahko enostransko, saj lahko isti izdelek ali storitev prvi uporabnik oceni kot

odli¢no, drugi uporabnik pa kot zadovoljivo« (ibid.).

Priznana slovenska avtorja, ki se veliko ukvarjata s pojmom kakovosti, Piskarjeva
in Dolinsek (2006, 41-42) sta na osnovi razli¢nih definicij pojma kakovosti zapisala
naslednje osnovne definicije kakovosti:
1. Kakovosten izdelek oziroma storitev ustreza zahtevam odjemalcev.
2. Kakovost izmerimo tako, da izmerimo dejavnike, ki vplivajo nanjo. Dejavniki
so soodvisni in marsikateri tudi tezko merljivi.
3. Kakovosten izdelek je posledica razliénih dejavnikov: kakovostnega
razvojnega procesa, kakovostnih materialov in kakovostnega procesa

izdelave.

4. Kakovost je prinranek — s kakovostjo so stroSki, ki bi nastali zaradi
neustrezne kakovosti, nizji.
5. Odli¢na storitev je najboljsi nacin za pridobitev konkurencne prednosti in

uspesnosti.

Razlicne definicije kakovosti, vendar eno dejstvo: e organizacije Zzelijo na
danasnjem zahtevnem globalnem trgu preZiveti, biti u€inkovite in uspesne, morajo
pojem kakovosti poznati, razumeti in mu slediti. Kakovost se danes namre¢ razume

kot sredstvo za zagotavljanje stabilnega in dolgoro€nega razvoja organizacij.

Potoénik (1998, 15) povzame Fawzija in pravi, da je kakovost dolo¢ena s stopnjo, s
katero predmet trgovanja izpolnjuje zahteve in pri€akovanja kupca, pri ¢emer je
stopnja izpolnjevanja vsota zmnozkov posameznih lastnosti z njihovo

pomembnostjo, zahteve pa postavlja kupec oziroma trg (glej Sliko 4.1).

67



Slika 4.1: Enacba kakovosti

Q - stopnja izpolnjevanja;

W - pomembnost posamezne lastnosti;
C -- ocena lastnosti;

n - Stevilo lastnosti predmeta trgovanja.

Vir: PotoCnik (1998, 15).

Sostar (2000, 7) ob tem doda, da kakovost pomeni optimalno izpolnjevanje zahtev
trga glede na dolo¢ena merila, in sicer:

e funkcionalnost;

e zanesljivost;

e prijaznost do okolja;

e Zivljenjska doba;

e Cas dobave;

e cena;

e svetovanje in vzdrzevanje.

Kakovost v SirSem pomenu lahko prouc¢ujemo z dveh vidikov, in sicer z
zunanjega in notranjega vidika (Rusjan 1999, 268). Zunanji vidik kakovosti, je
vidik kupca, saj ta glede vrednosti, koristnosti in uporabnosti posameznega
poslovnega ucinka doloCa, kaj je kakovostno. Kupec in njegova priCakovanja so
merilo, na podlagi katerega podjetja teZijo k izboljSavam, inovacijam, novim in
naprednejSim tehnologijam, razvoju in napredku. Notranji vidik pa je vidik procesa.
Kakovost je povezana s poslovnim ucinkom, ki se ujema z zahtevami in standardi in
ki zadovolji pri€akovanja kupca (ibid). Za organizacijo je najbolje, da sta oba vidika
med seboj usklajena, kar terja odlicno povezavo med posameznimi poslovnimi
funkcijami, ki sodelujejo pri zagotavljanju kakovosti. To je le Se en dokaz vec, da je

kakovost v organizaciji, ki zeli »prezZiveti« in »Ziveti« nepogresljiva.

Cilje, ki jih organizacije zelijo doseci z uvajanjem sistema kakovosti so (Bakan
Toplak in Urbajs 2003):
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e uvedba evropskih standardov poslovanja;

e visoka organizacijska kadrovska in tehni€na usposobljenost
organizacije;

e izpolnitev ali preseganje zahtev, potreb in pri€akovanj stranke,
permanentno izobrazevanje, usposabljanje in motiviranje osebja na
vseh nivojih;

e spodbujanje vrednot, kot so skrb za kupca in sodelavce;

e pripadnost organizaciji;

e timsko delo in fleksibilnost;

e optimiziranje stroSkov poslovanja.

Uvajanje sprememb v organizaciji zahteva svoj €as, dela pa je se treba lotiti
postopno in preudarno (Kotter in Cohen 2003). Pri uvajanju standardov kakovosti
gre predvsem za spremembe pri nacinu dela in razmisljanja zaposlenih, zato se v
organizacijah ne sme pozabiti na ustrezno komunikacijo, ravnanje z zaposlenimi in
seveda motivacijo ljudi. Ljudje so namre¢ uspeSna organizacija, brez njih uspesno

izvedene in utrjene spremembe zagotovo niso zagotovljene.

4.2 Razvoj kakovosti

Ponuditi in/ali kupiti odlicne, neoporecne storitve/izdelke je pravzaprav cilj nas vseh,
ki smo vpleteni v proizvodnjo ali potrosniStvo, se pravi vse od proizvajalcev do
kupcev oziroma potrosnikov. Za zagotavljanje tega cilja pa so se skozi Cas in

prostor razvile in bile uporabljene zelo razlicne strategije.

Kakovost v njeni najpreprostejsi obliki najdemo dale¢ v zgodovini Clovestva (npr.
Kitajci so uporabljali standarde kakovosti pri proizvodnji prvega €aja in porcelana,
Egip€ani so prvine kakovost uporabljali pri gradni piramid, v srednjem veku so na
primer obstajali t. i. posebni opazovalni mojstri, ki so testirali izdelke na trgu ipd.),
Ceprav v strokovni literaturi zasledimo, da se za pravzaprav »resen« zacetek
kakovosti Steje konec 19. stoletja (Piskar in Dolinsek 2006, 33), ki je v razvoju

kakovosti zabelezeno kot obdobje znanstvenega menedZmenta. Takrat je bila v
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ospredju velika, mnozi¢na proizvodnja storitev in izdelkov, organizacije pa so zaradi
tega nujno potrebovale strokovnjake za pripravo dela, proizvodnjo in prodajo.
Svetovalec s podrocja menedzmenta Frederick W. Taylor (1856-1915), ki se je v
tistem Casu ukvarjal predvsem s pojmi, kot so neucinkovitost organizacij,
nekvalificirana delovna sila ipd., je prvi razvil t. i. metode za odpravljanje izgub v
organizacijah. Elemente in nacine organiziranja dela, ki jih je razvil Taylor, Se danes
zasledimo v osnovnih oblikah v strukturah velikega Stevila podijetij (Rusjan 1999;
Kreze 2008), Ceprav je Taylorjev pristop, katerega klju¢en koncept je loCitev faze
nacrtovanja in izvajanja nacrta, povecal produktivnost, vendar poslabsal kakovost
(Juran 1989, 4). V tovarnah so za dvig kakovosti zato priCeli uvajati nadzorne
oziroma inSpekcijske oddelke, ki so skrbeli, da so do vse bolj zahtevnih kupcev
prihajali kakovostni izdelki (Piskar in Dolinsek 2006, 34; Feigenbaum 1991, 15).

Po 2. svetovni vojni, ko je bila v ospredju masovna proizvodnja, ni bilo ve¢ mozno
zagotavljati kakovosti s pregledovanjem vsakega izdelka posebej, zato so
organizacije vpeljale t. i. statisticno kontrolo kakovosti. Ta je v dojemanje
kakovosti prinesla novost, saj je poleg kakovosti konénega izdelka sedaj bil
pomemben tudi proces, v katerem je nastajal izdelek. (Piskar in Dolinsek 2006, 34;
Feigenbaum 1991, 15-16; Pivka 2000, 28).

60. leta 20. stoletja so poznana kot obdobje uporabe koncepta celovitega
nadzora kakovosti (Total Quality Control — TQC), ki ga je vpeljal Feigenbaum in v
ospredju katerega je prepreCevanje popravljanja napak, ne pa samo njihovo
odkrivanje (Piskar in Dolinsek 2006, 34; Pivka 2000, 29). V zgodovini kakovosti je
tovrsten pristop oznaen kot ameriSki pristop h kakovosti. Po mnenju
Feigenbauma je celovit nadzor kakovosti »ucinkovit sistem za povezovanje razvoja
kakovosti, vzdrzevanja kakovosti in prizadevanj za izboljSanje kakovosti razli¢nih
skupin v organizaciji, da opravljajo marketing, inZenirstvo, proizvodnjo in storitve na
najbolj ekonomiCen nacin, kar omogoCa popolno zadovoljstvo kupcev«
(Feigenbaum 1991, 6). V tem obdobju je bilo prvi¢ tudi govora o tem, da je v

organizacijah potrebna menedzerska funkcija kot nadzor in upravljanje s kakovostjo.

ProtiuteZz ameriSkemu pristopu h kakovosti je japonski pristop, katerega nosilec je

Ishikawa (1989), ki je zapisal, da je treba kakovost dobro obvladovati, kar pa
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pomeni »razviti, nacrtovati, proizvajati in servisirati kakovosten proizvod, ki je najbolj
ekonomicen, najbolj uporaben in vedno zadovoljuje potroSnika« (Ishikawa 1989,
48). V proces obvladovanja kakovosti morajo po njegovem mnenju biti vkljuceni

prav vsi zaposleni, ki morajo kakovost ne samo poznati, temvec jo tudi izvajati.

Obdobje 70. in 80. let 20. stoletja, v katerem je bila odgovornost za kakovost torej
prenesena na vse zaposlene in nivoje v organizaciji, je oznaCena kot obdobje
obvladovanja kakovosti (Piskar in Dolinsek 2006, 35), v katero sodi tudi

obvladovanje stroskov, opreme, procesov, cene, dobicka.

Obdobje po letu 1980 je v razvoju kakovosti definirano kot obdobje celovitega
nadzora kakovosti v organizaciji (Total Quality Control Organization) oziroma
obdobje celovitega obvladovanja kakovosti (Total Quality Management — TQM),
saj zajema podrocja organizacijskih procesov, izdelkov in storitev. Kljuéni dejavnik
doseganja uspesnosti in ucinkovitosti v podjetju je izboljSevanje kakovosti, ki
postane pravzaprav del poslovne strategije organizacije (Piskar in Dolinsek 2006,
35). V pojem celovito obvladovanje kakovosti so zdruzeni strateski, organizacijski,
tehnicni in k Cloveku usmerjeni ukrepi, ki naj bi spodbujali viSjo produktivnost,
inovativnost, neprestane izboljSave ter aktivnho sodelovanje vsakega posameznika v
organizaciji. TQM zaobjame celoten obseg Zivljenjskega cikla nekega izdelka ali
storitve, in sicer vse od zasnove, proizvodnje oziroma izvedbe do storitev za kupce
(Feigenbaum 1991, 12—-14). Sistemi nadzora kakovosti, ki so u€inkoviti, presegajo
tradicionalno funkcijo zagotavljanja kakovosti (ki temelji na inSpekciji in preverjanju).
Celovit nadzor kakovosti namre¢ zagotavlja kakovost, hkrati pa vkljuCuje tudi vse
aktivnosti za kakovost v organizaciji na vseh podrocjih (na primer proizvodnja,

marketing, inZenirstvo, finance). Razvoj nadzora kakovosti je prikazan na Sliki 4.2.
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Slika 4.2: Razvoj nadzora kakovosti

razvoj

celovit nadzor kakovosti
ANTA v celotni organizaciji;
celovito obvladovanje

celouit kakovosti (TQM)
nadzor
kakovosti
(TQC)
1
1200 1918 1937 1960 1980

Vir: Feigenbaum (1991, 16).

Pristopi in nacini doseganja kakovosti so se torej spreminjali skladno z druzbenim
razvojem, pravzaprav skladno s kar nekaj razli€nimi faktorji, kot so na primer delitev
dela, ekonomska nadela, pravna nacela, druzbeni odnosi ipd. Casovno so razvojne
stopnje doseganja kakovosti v bistvu lo€ene na dva glavna na€ina proizvodnje, in
sicer neindustrijski (obrtniSki in manufakturni) in industrijski (kontrola
kakovosti, zagotavljanje kakovosti in stalno izboljSevanje kakovosti) (Kreze

2008). Na Sliki 4.3 spodaj je prikazan razvoj pojmovanja kakovosti.
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Slika 4.3: Razvoj pojmovanja kakovosti

PAZVOINATAZA

KONTROLA

EKONTROLA
KEAKOVOSTI

ZA GOTAVLIANJE
EAEOVOSTI

KEAKOVOSTI

CELOVITO
OBVLADOVANJE
EAKOVOSTI

Vir: Rusjan (1999, 269).

AN

-,
o

INACTLNOSTI

- wso ndgovornost prevzel kontrolori,
- znafilno za to fazo je
kontroliranje, prebirange,
sottiratije, popravilo, iskanje
povzrofiteljev napak;

- prenos odgovottosti za kakovost,
premik kontrolnih opravil «
poprejénge faze proizvodnega procesa;
- wvajanje nadzora nad dokmentaciii;
- preskudange wmdelkov v kondm kontrol;
- samokontrola v proizvodog;
- definitanje zahtev kakowosti
Zaprocese;

- uporaba statisticnib metod FMWE&
in 3FC,
- wiljudevanje dejavhiosti
izven profmvodige;
- uporaba strofkovne analize;
- celoviti poslovhild sistema kakovosti;
- plani izholjganga sistema;
- presoje sistemov kakovosti,

- matiagement podjetia preveate
vlogo nosilca obvladovara kakovwosts;
- cilji kakowvosti morajo biti dodeljerd
po raviieh in funkeijah;
- procesn pristop;

- vKljudevanje zaposlenih na
niZjih ravneh v odlofange;

- prenos ravnanga kakovosti
na tavnatelja podijetia;

- skupinsko delo;

- neprestano izholjSevanie
vaeh procesov,

Razvojne stopnje menedzmenta kakovosti se ¢asovno loc¢i torej na dva glavna
nacina proizvodnje (Kreze 2008, 40-45; Marolt in GomiScek 2005, 11):
1. Neindustrijski na€in proizvodnje:

e obrtniSka dejavnost (do leta 1870)
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Kontrola kakovosti je temeljila le na obrtniku oziroma proizvodnem delavcu. Te je
opravljal vse funkcije, pri Cemer je pomembno, da je sam odgovarjal za kakovost
izdelka in tudi nosil posledice morebitne neustreznosti kakovosti izdelka.

e manufakturna proizvodnja (1880-1910)
Tu so Ze poznali delitev dela. Skupine ljudi so tako opravljale svoja specificna dela,

vsako je vodil mojster, ki je odgovarjal za kakovost izdelkov.

2. Industrijski nacin proizvodnje:

e kontrola kakovosti — QC (Quality Control) (1910-1960)
To je po zgodovinsko gledano najstarejSi koncept kakovosti. V tem Casu je Ze
obstajal velika delitev dela in industrijski nacin proizvodnje, ki temelji na standardih
kakovosti. Slednji ze predstavljajo osnovo za kontrolo kakovosti (ta se je postopoma
razvila iz nadzora kakovosti do statistichnega obvladovanja kakovosti).

e zagotavljanje kakovosti — QA (Quality Assurance) (1960-1990)
H kakovosti so pristopili na povsem nov nacin, saj je dosedanji pasivni pristop
kontrole kakovosti zamenjal aktiven pristop. Ta je bil usmerjen k prepreCevanju
oziroma preventivi. Zagotavljanje kakovosti je sedaj potekalo na vseh ravneh
nacrtovanja in proizvodnje. Tako se je zaCela deliti tudi odgovornost za kakovost
proizvoda (kar pomeni zaCetek integralne kontrole kakovosti).

¢ stalno izboljSevanje kakovosti — QC (Continuous Quality Improvement)

(od 1990)

Predhodne stopnje so bile osredotoene na kakovost izdelka oziroma storitve, sedaj
pa se je zacelo gledati na kakovost tudi z vidika procesov. Novi pristop naj bi
pomagal izboljsati elemente, ki pripomorejo k vecji uspednosti in ucinkovitosti
poslovanja. »Koncept stalnega izboljS8anja kakovosti temelji na ustvarjanju kulture
organizacije, v kateri je cilj posameznika zadovoljstvo stranke in Kkjer struktura
organizacije dovoljuje delo za dosego tega cilja« (Kreze 2008, 44). Ta stopnja
vkljuCuje sistem celovitega obvladovanja kakovosti COK ali Total Quality
Management TQM, ki smo ga na kratko malo nazaj Ze razlozili. Glavne stopnje

C¢asovnega razvoja doseganja kakovosti so prikazane na Sliki 4.4.
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Slika 4.4: Glavne stopnje ¢asovnega razvoja doseganja kakovosti

NACIN PROIZVOONIE
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Vir: Marolt (2005, 11).

Na problematiko kakovosti se torej zacenja gledati skozi procese, saj so oni tisti, ki
»dajejo« proizvod. Gre za t. i. procesni pristop, ki zagovarja izboljSanje vseh
procesov v organizaciji. Stopnja vsebuje vrsto nacel, ki jih tudi sedaj prepoznamo kot
sistem celovitega obvladovanja kakovosti. Sistem kakovosti je tako Se danes
sredstvo za izvajanje politike kakovosti in doseganje postavljenih ciljev. Enostavno
povedano, sistem kakovosti pomeni, da vse, kar je povezano oziroma vpliva na
kakovost posamezne storitve ali proizvoda vodimo, izvajamo, nacrtujemo,

nadzorujemo in dokumentiramo sistemsko.

4.3 Pomen kakovosti

Pojem kakovosti danes obstaja tako reko€ vedno in povsod, z njim pa ponavadi

Zelimo poudariti, da se nekaj, pri tem gre lahko za organizacijo, storitve, proces,
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izdelek, rezultat ipd., razlikuje od neCesa drugega (Dale in drugi 1997, 2). Vecina
strokovnjakov je sicer mnenja, da je »kakovost vedno odvisna od okoliS¢in, v katerih

se obravnava ter od samega uporabnika« (VujoSevi¢ 1992, 25).

Nahajamo se v Casu, ko je zahteva po kakovosti nekaj povsem vsakdanjega, morda
celo Ze samoumevnega, in to na vseh podro€jih, pa naj gre za javno upravo,
zdravstvo, izobrazevanje oziroma Solstvo, razli€ne organizacije oziroma podjetja,
kupovanje ali prodaja, storitve in izdelke, nase vsakdanje Zivljenje. Dejali smo ze, da
na kakovost lahko gledamo iz perspektive proizvajalca in perspektive kupca.
Pojem kakovost za proizvajalca pomeni zadovoljiti kupca, kupec pa kakovost vidi kot
nekaj vec, kot nekaj drazjega in boljSega od ostalega povprecja. Kakovost izpolnjuje
kupCeve zahteve in se kaze z razlicnimi na ceno navezujoCimi se zahtevnostnimi
nivoji (Kreze 2008, 31). Kakovost je tako vidna z uspesno uporabo izdelka in v

zadovoljstvu uporabnika.

Tudi v sami organizaciji, v njenem delovanju in poslovanju je kakovost dobila
posebno mesto in poudarek. Jocou in Frederic (1995) tako trdita, da je kakovost
odlocilni dejavnik trajnega uspeha organizacije, Bakan Toplak in Urbajs (2003) pa
sta mnenja, da je kakovost postala pravzaprav osnova poslovanja organizacij. Do
tega je pravzaprav prislo s spremembami samega okolja poslovanja organizacij.
Tako je za razliko od preteklosti kakovost pri vecini organizacij danes glavno vodilo
poslovanja. VC€asih so se organizacije zanaSale na vklju€itev svojih stroskov
kakovosti v cene izdelka oziroma storitve ter na nadzorovanje kakovosti, kar danes
ni ve& mogo&e. Ce organizacije Zelijo uspes$no delovati, morajo najti vedno nove
nacine poslovanja, inovacije in ponujati Se kakovostnejSe izdelke in storitve, saj na

neizprosnem trgu danes prezivijo le najboljsi in najbolj iznajdljivi.

Vujosevi¢ (1992, 26) v skladu z zgoraj omenjenim pravi, da kakovost ni produkt,
temvec proces. Proces z drugimi besedami pomeni €as, ki je potreben za uresnicitev
izboljSanja na podroCju zagotavljanja kakovosti. Proces se vedno zaCne z
zavedanjem in razumevanjem po tem, da je v organizaciji treba (ves €as) zagotavljati
kakovost, nadaljuje pa s postavitvijo politike in prevzemom vodilne vloge vodstva na
podroCju kakovosti. Proces traja vse do takrat, ko to politiko prevzamejo tudi
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zaposleni (Mohorko 2012). Kakovost torej danes ni ve€ samo stvar vodstva in

menedzerjev, temve€ vseh zaposlenih v organizacije in vseh nivojih organizacije.

V literaturi se kot najbolj celostna pojavlja klasifikacija pojma kakovosti, kot jo
predlagata Harvey in Green (v Kreze 2008, 32—-33):

1. Kakovost kot izjemnost, kot nekaj posebnega in prepoznavnega (tu gre za tri
elitistnicne razliCice pojmovanja kakovosti: domneva, da je posebnost ze
sama po sebi kakovost; iziemnost oznacCuje postavitev visokih standardov, ki
jih je moC€ doseCi samo izjemoma, izjemnost je zadovoljevanje zahtevanih
minimalnih standardov).

2. Kakovost kot popolnost ali konsekventnost (ta definicija se osredotoCa na
proces in kakovost spreminja v nekaj, kar je dostopno vsakemu).

3. Kakovost kot ustreznost namenu (definicija v ospredje postavlja razmerje
med namenom doloCenega proizvoda oziroma storitve in njegovo
kakovostjo).

4. Kakovost kot vrednost za denar (kakovost je tu izenaCena z vrednostjo
oziroma je povezana s ceno, ki si jo posameznik lahko privoscéi).

5. Kakovost kot transformacija (tu gre za vidik kakovostnih sprememb, kjer je

treba upostevati dejavnike, ki vplivajo na kakovost).

H kakovost, ki je danes merilo uspesnosti, stremimo vsi. Po Beckfordovem (2002,
3-37) mnenju obstajajo sicer trije imperativi, zaradi katerih si prizadevamo za
kakovost, in sicer so to ekonomski, socialni in okoljski imperativ.

e Ekonomski vidik: kakovost je tista, ki zmanjSuje stroSke, povecuje
produktivnost in na katero reagirajo kupci. Slednji si zelijo kakovostnih
izdelkov in storitev, zato velja, da je prav kakovost kljucnega pomena za
pridobivanje in seveda tudi zadrzanje kupcev. Organizacije, ki Zzelijo
(pre)ziveti in biti uspedne, se vse bolj zavedajo, da je kakovost lahko
njihova konkuren¢na prednost. Beckford (2002, 4-7) trdi, da je prav
kakovost tista, ki je pomembna za prezivetje organizacije.

e Socialni vidik: pri vpeljevanju in vzdrZzevanju sistema kakovosti ima
vodstvo veliko, vodilno vlogo (Beckford 2002, 7-9). Vodstvo organizacije je
namrec tisto, ki mora v poslovanje uvajati spremembe in inovacije ter hkrati

izkoriS€ati potencial svojih zaposlenih. Kapital, ki ga imajo zaposleni
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strokovnjaki, je treba izkoristiti za proizvajanje kakovostnih izdelkov in
storitev. S prizadevanjem za kakovost v organizaciji minimiziramo izgube
CloveSkega kapitala in maksimiziramo njihovo zadovoljstvo (ibid.).

e Okoljski vidik: naravne vire je treba varovati, saj so njihove zaloge
omejene, hkrati pa je treba zmanjSevati koliCino odpadkov. Da bi lahko
prispevali k zmanjSanju onesnazenosti okolja, so se razvili in uveljavili
Stevilni okoljski standardi ter smernice za okolju prijazno delovanje. Te
morajo pri svojem delovanju tako upoStevati tudi organizacije oziroma
podjetja (Beckford 2002, 9-11). »Organizacije brez osredotoCanja na
kakovost tratijo Ze tako omejene vire. Kakovostni proizvodi, procesi in
sistemi namre¢ zmanjSujejo uporabo produkcijskih faktorjev in s tem tudi

zmanjSujejo onesnazenje okolja« (Beckford 2002, 10).

Kakovost je treba obravnavati z vseh treh vidikov, saj so med seboj zelo povezani in
v kon¢ni fazi tudi odvisni. Kupci so tisti, ki definirajo kakovost, ki so vedno bolj
osvesSCeni in si Zelijo kupiti le kakovostne izdelke in storitve. Slednje lahko
organizacija brez napak (se pravi brez ponavljanja oziroma popravljanja proizvoda
ali storitve, kar posledi€no pomeni manjSo porabo denarja, materialov in dela ter
manjSo obremenitev okolja) proizvede, ¢e ima v svojem poslovanju integriran sistem

kakovosti in strokovno usposobljene zaposlene.

4.4 Dejavniki, ki vplivajo na kakovost

Na kakovost lahko vpliva ve€ razliénih dejavnikov, katere Marolt (1994, 10-11)
razdeli v dve skupini:

1. Tehnoloski dejavniki:

e delovna sredstva,

¢ finanCna sredstva za investicije;

e oprema za merjenje in preizkusanje;

e surovine in materiali;

e standardi in predpisi.
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2. Cloveski dejavniki:

e Indirektni dejavniki, ki so predvsem pri industrijskem nacinu proizvodnje
storitev in izdelkov, in kazejo sliko delovanja vodstva in menedzmenta pri
doseganju ter vzdrzevanju kakovosti (sem sodijo motivacija zaposlenih za
kakovostno delo, zagotavljanje kakovosti v organizaciji, nacrtno
usposabljanje ter izobrazevanje zaposlenih itd.) (Marolt 1994, 11-14).

e Direktni dejavniki, ki se odrazajo v lastnostih posameznega zaposlenega

(sem sodijo znanje, izku$nje itd.) (Marolt 1994, 10-11).

Vsaka skupina dejavnikov na kakovost vpliva na svoj nacin. Storitve in izdelki
seveda niso odvisni samo od enega dejavnika in/ali ene skupine dejavnikov, temvec¢
gre pri vplivu na kakovost vedno za preplet oziroma kombinacijo dejavnikov.
Strokovnjaki zagovarjajo, da je najpomembneje, da se dejavnike prepozna in izmeri
moc vliva posameznega dejavnika na kakovost (ibid.) pravi, da bo pri ve¢jem vplivu
tehnoloSkega dejavnika organizacija usmerila svojo pozornost na tehnologijo in

opremo, pri ve€jem vplivu ¢loveskega dejavnika pa bo organizacija pozorna na ljudi).

Dejstvo je, da mora organizacija pri prepoznavanju vpliva dejavnikov na kakovost,
imeti pripravljen oziroma uveden sistem spremljanja, analiziranja in ukrepanja, Ce
zeli kakovost obdrzati ali Se izboljSati ter biti u€inkovita. Pivka in Ursi¢ (2001, 42-48)
sta dejavnike, ki vplivajo na kakovost, tako razdelila v tri skupine: dejavnike, ki
so tipicni kazalci kontrole kakovosti, dejavnike, ki imajo preventivho vlogo, ter
dejavnike, ki omogoc€ajo analizo polozaja organizacije glede na drugo organizacijo ali

doloéen model kakovosti.

4.5 Menedzment kakovosti

Kakovost Ze dolgo Casa ni ve€¢ samo tehni¢na kategorija, temveC je skupaj z
odli¢nostjo razumljena kot nuja za zagotavljanje dolgoroCnega stabilnega razvoja
organizacij. Z razvojem pa bo verjetno slej kot prej prepoznana kot neka skupna

vrednota.
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Menedzment kakovosti (QM Quality management) je »skupek dejavnosti za
vodenje in nadzor organizacije, ki se nanaSajo na kakovost« (Kreze 2008, 78).
Vodenje in nadzorovanje kakovosti vkljuéuje aktivnosti, ki so med seboj tesno
povezane z:

¢ doloditvijo politike in ciljev kakovosti;

e dolocitvijo ciljev kakovosti;

¢ nacrtovanjem kakovosti;

e upravljanje kakovosti;

e nadzorom kakovosti;

e zagotavljanjem kakovosti;

e izboljfanjem kakovosti procesov in proizvodov (Kreze 2008, 79; Sostar

2000, 27).

Menedzment kakovosti je v organizaciji odgovoren za ucinkovito doseganje ciljev
kakovosti, ki si jih je ta postavila. Gre pravzaprav za vzajemno delovanje razli¢nih
vidikov, elementov in struktur, pri katerem njegovo osnovo predstavlja uporaba in
razpolozljivost strategij, metod, postopkov, dokumentacije, zavzetosti delavcev in

pomoznih sredstev (Sostar 2000, 28).

Ucéinkovitost menedzmenta kakovosti je odvisna od sposobnosti ljudi, ki
menedzment organizacije sestavljajo. Doseganje kakovostne proizvodnje in
zadovoljitev zahtev kupcev z danimi viri ob primernih stroSkih pa sta glavni nalogi
menedZzmenta kakovosti (Marolt 1994, 100). Dejstvo je, da prav menedZment
kakovosti organizaciji pomaga pri poveCanju zadovoljstva kupcev, in sicer z
analiziranjem kupc&evih zahtev, definiranjem procesov, ki prispevajo k doseganju
proizvoda, ki je sprejemljiv za kupca in da drzijo te procese pod nadzorom. S tem,
ko je v organizaciji vpeljan menedZzment kakovosti, pa je vpeljan tudi sistem
stalnega izboljSevanja kakovosti, ki pa povecuje verjetnost kupevega zadovoljstva
ter zadovoljstva vseh vkljuCenih. To je precej logi¢no, saj je namen vodenja
kakovosti namreC zgraditi tak sistem za zaposlene, ki bo prepreCeval napake v
delovnem procesu organizacije (Crosby 1991, 26). Sistem menedzZzmenta kakovosti
omogoc€a zaupanje organizaciji in njenim kupcem, da je sposobna proizvesti

proizvode oziroma storitve, ki izpolnjujejo postavljene zahteve (Marolt 2000, 109).
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Klju¢ni dejavniki pridobivanja konkurenénih prednosti in trznega deleza organizacije
so kakovost, cena, fleksibilnost in inovativhost. MenedZment kakovosti pa je
zagotovo tisti, ki omogoc€a in zagotavlja poveCanje konkurencnosti organizacije na
racun znizevanja stroSkov poslovanja ter doseganja viSjih prodajnih cen s

kakovostnejSimi proizvodi (Rusjan 1999, 267).

4.5.1 Politikain cilji kakovosti

Osnovni cilj vsake uspesSne organizacije je zadovoljevanje zahtev trga ob doseganju
zahtevane kakovosti, zanesljivosti, varnosti in konkurencnosti izdelkov oziroma

storitev.

Politika kakovosti so temeljne usmeritve, cilji in vrednote glede kakovosti, ki
veljajo v vsaki organizaciji. Sluzi kot izhodiS¢e nacrtovanja sistema menedzmenta
kakovosti in njegovih elementov, pomeni pa namen in dolo¢anje ciljev organizacije
glede kakovosti, ki jih izrazi najviSje vodstvo. Izvajanje zastavljene politike kakovosti
je torej naloga vodstvene strukture podjetja, ¢eprav je politiko kakovosti v kon¢ni fazi
stvar vseh v organizaciji. MenedZzment mora poskrbeti, da jo zaposleni razumejo,
nato pa mora biti izvajanje in vzdrzevanje politike v organizaciji postati naloga ter
odgovornost vseh. Marolt (1994, 31) pravi, da je menedzment tisti, ki mora poskrbeti,
da politika kakovosti velja in se resni¢no izvaja, odgovoren pa je tudi za pravoasno
in ustrezno ukrepanje. Politika kakovosti mora biti vedno skladna s politiko
organizacije, ker predstavlja okvir za postavitev ciljev kakovosti. Ti pa so, kot vemo,

vse, k Cemer teZi in za kar si prizadeva organizacija.

Cilji kakovosti so ponavadi dolo¢eni glede na funkcije in ravni v organizacij in
sluzijo kot vodilo za odloCitve, potrebne za njihovo dosego. Naloga menedzmenta je
definiranje ciljev, ki se nanaSajo na klju¢ne elemente kakovosti (ustreznost za
uporabo, delovne lastnosti, varnost, zanesljivost ... (ibid.). Biti morajo jasni,

sprejemljivi in povezani s politiko glede kakovosti v podjetju.
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4.5.2 Nacértovanje kakovosti

Nacrtovanje kakovosti je pravzaprav del menedzmenta, ki je osredotoCen na
postavljanje ciljev in dolo€anje procesov ter virov. Predstavlja izbor, klasifikacijo in
presojanje elementov kakovosti ter uresniCevanje zahtev kakovosti ob upostevanju
ravni zahtevnosti in realizacijskih moznosti. Aktivnosti nacrtovanja kakovosti
potekajo Ze med odkrivanjem zahtev in potreb kupca ter trga, v fazi konstrukcije,

pri nadzoru zasnove in zagonu proizvodnje (Kreze 2008, 79-80).

Nacrtovanje kakovosti je vezano na vse nivoje: kakovost izdelka je odvisna od
zasnove le-tega in posledi¢no vpliva na vse faze njegovega Zivljenjskega cikla
(razvoj, konstrukcija, priprava dela, proizvodnja, marketing, prodaja, uporaba). Ce
so faze nacrtovanja natan¢ne, posledi¢no prihaja do manjSega Stevila napak pri
proizvodih oziroma storitvah. Napake se namre¢ da uspesno predvideti in s tem
tudi odpraviti ali vsaj zmanjSati med fazama nacrtovanja in razvoja. NajslabSe in
najdrazje za organizacijo je, ¢e napake odpravlja v fazi proizvodnje ali celo pri

koncnih, uporabnih proizvodih.

4.5.3 Upravljanje kakovosti

Upravljanje kakovosti je nadzor in sprememba realizacije doloCenega elementa s
cillem izpolnitve zahtev kakovosti (Kreze 2008, 81). Upravljanje kakovosti analizira
odstopanje kakovosti in doloa ukrepe za odpravo napak. Upravljanje kakovosti je
vedno povezano s cilji nacCrtovanja kakovosti in z rezultati nadzora kakovosti. Na
tak nacin lahko organizacija primerja in analizira podane zahteve kakovosti z

dejanskimi doseZenimi rezultati.

45.4 Nadzor kakovosti

Nadzor kakovosti je del menedZzmenta, ki je osredotoCen na izpolnjevanje zahtev
kakovosti (Kreze 2008, 80). Pomeni pravzaprav »ugotavljanje v kolikSni meri
doloCena znacilnost izpolnjuje zahteve kakovosti« (ibid.). Tudi nadzor kakovosti je
potrebno nacrtovati., saj ima izredno pomembno vlogo pri velikosti in obvladovanju

ter posledicno zmanjSanju stroSkov. Zakaj? Ker je ponavadi del proizvodnih
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procesov in/ali spada pod merilno tehniko sistema zagotavljanja kakovosti, hkrati
pa definira tehniCne in organizacijske predpostavke, ki organizaciji pomagajo pri

ucinkovitem nacrtovanju, analiziranju in izvajanju kakovosti.

45.5 Zagotavljanje kakovosti

Kakovost ne moremo izdelati, ampak jo lahko samo razvijamo. (A. Sostar)

Sistem zagotavljanje kakovosti je izrednega pomena za podjetja. V organizacije je bil
vpeljan po letu 1960, z njim pa se je osredotoCenost premaknila na dejavnost
zagotavljanja kakovosti v vseh fazah ciklusa nacrtovanja ter proizvodnje izdelka in
na vse dejavnike, ki vplivajo na kakovost izdelka (Marolt in Gomis¢ek 2005, 14). Tak
sistem prepreCuje neustrezno kakovost in odgovornost porazdeli med vse nivoje v
organizaciji. UspesSnost in ucinkovitost organizacije je tako postala odvisna od
sistema kakovosti, ki ga je treba v prvi vrsti zagotavljati, potem pa tudi kontrolirati in
seveda vzdrzevati. Pojem zagotavljanje kakovosti Crosby (1991, 3) vidi kot vodenje
zaposlenih do boljSega in ucinkovitejSega opravljanja njihovih delovnih nalog, pri
Cemer je zagotavljanje kakovosti stvar vseh oddelkov in vseh zaposlenih v

organizaciji.

Bistvena znacilnost sistema zagotavljanja kakovosti je, da vkljuCuje vse
dejavnosti povezane s kakovostjo storitve oziroma izdelka ter da jih poveze med
sabo (DIN 55350 v Sostar 2000, 9). Sistem zagotavljanja kakovosti v svojem bistvu
izpolnjuje naloge modela poslovanja in nikakor ne pomeni zgolj in samo preverjanje
kakovosti, pri &emer vklju€uje naslednje pomembne dejavnike (Sostar 2000, 9-10):

e dolocanje meril in ciljev kakovosti;

e razvoj lastnih analiz in preverjanj;

e svetovanje pri vprasanjih o kakovosti;

e zagotavljanje kakovostno usmerjenih razvojnih, proizvodnih, montaznih in

logisti¢nih procesov.

Zagotavljanje kakovosti pravzaprav pomeni vse nacrtovane in sistemati¢ne
aktivnosti, ki potekajo znotraj menedzmenta kakovosti s ciljem doseganja ustreznega

zaupanja, da bodo dolo€eni elementi izpolnili zahteve kakovosti. Razlogi za sistem
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zagotavljanja kakovosti pa so spremembe trziS¢a in izdelkov v zadnjih letih, med
katere sodijo: narasCajoCe zahteve kupcev, narasCajoCe zahteve po dokazih o
kakovosti, mednarodna prepletenost organizacij, nove poti Sirjenja in prodaje
izdelkov oziroma storitev, krajSi inovacijski Cas, zahtevnejSa sestava izdelkov itd.
Vsaka organizacija se lahko odziva na omenjene spremembe, C€e ohranja in
nadgrajuje kakovost ter ob tem kakovost jasno opredeli, jo zagotovi v Ze zelo
zgodnjih fazah nastajanja izdelka oziroma storitve, spodbuja delavce za delo,
izboljSuje komunikacijo in sporazumevanje med zaposlenimi ter organizacijo in
njenimi partnerji, doseze samoodgovornost v celotni organizaciji (Sostar 2000, 11—
12).

Pri uspesnih organizacijah je zagotavljanje kakovosti pravzaprav kombinacija
dejavnosti menedZmenta kakovosti, nacrtovanja kakovosti ter upravljanja in
preverjanja kakovosti, hkrati pa med seboj povezuje tri pojme: trzis€e, menedZzment
oziroma vodstvo ter zaposleni oziroma sodelavci. Ob tem se mora vsako podjetje
zavedati, da kakovost ni nekaj samoumevnega, nikoli tudi ne bo, temvec je vrednost,
ki jo predstavlja kupcu. Ce ob tem proizvajalec naredi izdelek, ki ga kupec prepozna
za kakovostnega, z najnizjimi stroSki, je uspeh zagotovljen. Dandanes so
strokovnjaki osnovno zagotavljanje kakovosti samo Se nadgradili s t. i. sistemom
kakovosti, ki je zasnovan na mednarodnih standardih ISO, in ga imajo vse uspesne

organizacije.

4.5.6 lzboljSanje kakovosti

Kakovost ni nekaj konstantnega in fiksnega. Ce hoge organizaciji biti $e bolj$a in
uspesnejSa, mora posledi¢no izboljSati tudi kakovost na vseh svojih nivojih.
IzboljSanje kakovosti predstavljajo ukrepi za poviSanje ucinkovitosti in procesov,
ki jih sprejemajo znotraj celotne organizacije za dosego koristi tako organizacije kot
tudi kupca (Sostar 2000, 27).

IzboljSanje kakovosti se osredotoCa na izboljSevanje vseh procesov, ki se izvajajo v
organizaciji, poskuSa pa izboljSati doloCene elemente, ki pripomorejo k vedji
uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja organizacije (Marolt in Gomis€ek 2005, 15),

kot so: poveCanje zadovoljstva kupca, doseganje vecje vkljuCenosti vsakega
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zaposlenega v izboljSevanje procesa na osnovi timsko organiziranega dela,
znizevanje stroSkov poslovanja, doseganje viSjega nivoja usposobljenosti
zaposlenih, dvigovanje kulture zaposlenih, doseganje optimalnega izkoristka

uporabljenih virov, povec€anje zadovoljstva zaposlenih itd.

Kot sistemati¢no orodje za nenehno izboljSevanje organizacije uporabljajo koncept
inovativnih izboljSav oziroma t. i. Demingov krog, ki ga sestavljajo Stiri faze:
nacrtovati, narediti, preveriti in delovati (angl. plan—do—check—act oziroma PDCA).
Elementi posameznih faz cikla so prikazani na Sliki 4.5. Gre za model, v katerem se
iskanje novih moznosti, ciliev in sprememb pravzaprav nikoli ne konca, pomeni pa
niz aktivnosti za zboljSanje procesov in je ena izmed najucinkovitejSih metod pri

obvladovanju sprememb in reSevanju problemov.

Slika 4.5: Demingov krog

nacrtovati (plan)

1. tavljanje tez
delovati (aci) ugotavyanje tezav
C 2. ugotavljanje vzrokov
8. delovanje ali L . o
; 3. ugotavljanje moznih resitev

ponovitev kroga . o
4. ocenjevanje in izbiranje
5. izdelava naérta

preveriti (check) narediti (do)

7. preverjanje rezultatov 6. izvedba resitve

Vir: Kovaéi¢ in Bosilj-Vuksié (2005, 79).
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IzboljSanje kakovosti vkljuCuje vrsto nacel, ki so del iz t. i. menedZzmenta celovite
kakovosti — TQM, in predstavlja nov izziv, pred katerega je v zdajSnjem cCasu
postavljena vodstvena struktura vsake organizacije, ki zeli izboljSati u€inkovitost in

uspesnost svojega delovanja in poslovanja.

4.6 Celovito obvladovanje (menedzment) kakovosti — TQM

Celovito obvladovanja kakovosti — TQM (Total Quality Management) je proces, ki
ima za cilj nenehno izboljSevanje vseh poslovnih procesov v organizaciji, kar
organizacijo lahko vodi v odlicnost. TQM je usmerjen k vrednotenju uspesSnosti in
ucinkovitosti procesov, in sicer vse od procesov V razvoju, proizvodnji, nabavi,
prodaji, skladis€enju do procesov v informatiki, raCunovodstvu, upravljanju itd.
(Marolt in Gomis¢ek 2005, 16). Ta celovit organizacijski pristop torej temelji na
predpostavki, da je izboljSevanje kakovosti klju¢ni dejavnik doseganja uspesSnosti
organizacije in izhaja iz dveh bistvenih znacilnosti: osredotoen je na kupca in
njegovo zadovoljstvo ter na neposredno (raz)reSevanje problemov na »prvi liniji«
(Kovacic in Bosilj Vuksi¢ 2005, 76-77).

TQM je metoda, ki v srediS€e sicer postavi kakovost, a bistvo je, da ta pristop
vkljuéuje oziroma temelji na sodelovanju vseh zaposlenih v organizaciji. Ce namreé
pri izboljSanju kakovosti na vseh nivojih in v vseh procesih sodelujejo vsi delavci,
poleg tega pa vklju¢imo v sam proces Se materialen vire, bomo zagotovo na najbolj
uCinkovit nacin dosegli zastavljene cilje. Rusjan (1999, 270) pa k temu dodaja, da
celovito ravnanje kakovosti zahteva stalno medsebojno sodelovanje med izvajalnim

sistemom, kupci in drugimi poslovnimi funkcijami v organizaciji.

Kako se TQM razlikuje od klasichega menedzmenta je vidno v Tabeli 4.2.
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Tabela 4.2: Primerjava klasi€nega pojmovanja menedzmenta kakovosti in TQM

KLASICNI MENEDZMENT TOTAL QUALITY MANAGEMENT
KAKOVOSTI (TQM)
Ljudje delajo napake. Procesi izzovejo napake.

Posamezni zaposleni so odgovorni za Vsi zaposleni so odgovorni za napake.

napake.

Nemogoce je poslovati brez napak. Cilj je poslovati brez napak.

Nakup pri veliko dobaviteljih. Partnerstvo z malostevilnimi dobavitelji.
Odjemalci morajo biti zadovoljni s Poslovanje je usmerjeno v zadovoljstvo
ponujeno kakovostjo. odjemalcev.

Vir: Wikipedia (2016).

TQM ima kar nekaj prednosti, ki jih prinasa organizaciji:
e nanasa se na celo organizacijo;
e doseganje priCakovane kakovosti na vseh podrocijih;
e osredotoCanje na notranje in zunanje kupce oziroma odjemalce;
e poenostavljanje procedur;
e stalnem kritiCcnem preverjanju procesov in aktivnosti ter izlo€anju nepotrebnih;
e uspehi in dosezZeni rezultati so vidni na osnovi razvitih metod merjenja;
e razvoju timskega dela pri reSevanju problemov
e izboljSanju komuniciranja v organizaciji;

e prakticnem delovanju kroga kakovosti (Pivka 2000, 49).

Vodstvo organizacije si z uvedbo celotnega obvladovanja kakovosti prizadeva, da
zniza stroSke neustrezne kakovosti, da ob tem kakovostno poveze in upravija z
zaposlenimi ter najpomembnejSe, da uspesno posluje in zadovoljuje zahteve
kupcev. Doseganje ciliev TQM, za katere je odgovoren menedzment, je prikazano
na Sliki 4.6. Obstajajo osnovna naéela TQM (Sostar 2000, 18), ki organizaciji
pomagajo pri dosegu zastavljenih ciljev, delimo pa jih na:

1. Usmerjenost h kupcu:
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e poznavanje in izpolnjevanje zahtev kupca (interno/eksterno);
e ucinek vodstva in sodelavcev doloCa korist kupca.
2. Obnasanje vodstva:
e vodstvo je odgovorno za vse;
e vodstvo spodbuja in prepriCuje z lastnim zgledom;
e delo zaposlenih je pomembno in cenjeno.
3. Preventivho obnaSanje (nacrtovanje/strategija):
e organizacija je naravnana na preprecevanje napak;
e razvita je strategija kakovosti z merljivimi cilji;
e dolocanje ciljev se redno preverja.
4. Usmerjenost k procesu:
e procesi brez napak omogocajo brezhibne izdelke in storitve;
e z rednimi meritvami se lahko pravoCasno odkrije napake;
e oOrganizacija ugotovi in odpravi vzroke napak, skrajSa trajanje

ciklusov in stalno izboljSuje proces.

Slika 4.6: Doseganje ciljev TQM

TQM

Mamagement

|

Izboljsanje poslovnega
procesa
Nizji strogki  [* —|  Bolja kakovost
A
Rast dobicka P Zadovoljstvo < Vecje zadovoljstvo
> zaposlenih > kupcev

Vir: Sostar (2000, 17).
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V TQM so zdruzeni strateSki, organizacijski, tehnicni in k Cloveku usmerjeni ukrepi,
ki naj bi spodbujali viSjo produktivnost, inovativnost, neprestane izboljSave ter
aktivno sodelovanje vsakega posameznika v organizaciji. TQM lahko dosezemo z
menedZzmentom, postavljenimi cilji in strategijo, politiko organizacije, ukrepi
(preventivnimi in popravnimi), presojami (notranjimi in zunanjimi), izobrazevanjem in
sodelovanjem ter odgovornostjo vseh zaposlenih. TQM organizaciji prinaSa »teznjo
po nenehnem razvoju in potrebo po spremembi miselnosti ter uvajanju nacinov dela,
ki zahteva u€enje iz analize lastnega dela ter prakse« (Kreze 2008, 83). Povedano
drugace, Ce organizacija Zeli biti uspe$na, mora biti kakovost eden od elementov
poslovne politike organizacije, ki doloa tudi cilje in strategije organizacije.
Odgovornost za kakovost, ki posledicno pomeni zadovoljstvo kupca, pripada
vodstvu organizacije, ki pa mora kakovosti postaviti okvir, kar pomeni, da jo mora
definirati, jo vpeljati v vse procese organizacije, zaposlene seznaniti z njo ter doseci,
da odgovornost za kakovostne izdelke in storitve prevzamejo vsi v organizaciji ne
glede na funkcijo ali nivo (ibid.). Ob tem se mora organizacija zavedati, da osnovno
nacelo njene uspesnosti in ucinkovitosti ni samo in zgolj kakovost sama po sebi,
temve€¢ tudi njen razvoj, nadzor, upravljanje, zagotavljanje in konstantno

izboljSevanje. To pomeni razvoj in rast tudi same organizacije.

4.7 Kakovost storitev oziroma izdelkov

Kakovost je skladnost proizvodov oziroma storitev z zahtevami kupcev in
uporabnikov ter predstavlja temelj za poslovno rast podjetij. Poto¢nik (2004, 95)
pravi, da pod pojmom kakovostna raven storitev razumemo nacin, s katerim lahko
zadovoljimo potrebe, pricakovanja in povprasevanje uporabnika oziroma je kakovost
skupek lastnosti in znacilnosti storitve, ki vplivajo na njeno sposobnost zadovoljiti
potrebe uporabnika. Kakovost storitve posameznik vedno zaznava kot razliko med

pricakovano in dejansko prejeto storitvijo.
V nasprotju s preteklostjo, ko je bila v ospredju proizvodnja izdelkov, danes

prevliaduje t. i. storitveni sektor. Sicer za izdelke in storitve veljajo enaka nacela in

pristopi k menedzmentu kakovosti, a storitve zaradi nekaterih lastnosti, kot so:
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neotipljivosti (storitve so neotipljive in v nasprotju z izdelki jih ne moremo
videti, okusiti, obcCutiti, sliSati ali vonjati; sama izvedba storitve je vedno
neopredmetena, torej neotipljiva);

nelo¢€ljivosti (proizvodnja in potroSnja sta pri vecini storitev nelodljivi, saj
storitev ne proizvajamo, ampak nastanejo v interakciji med kupcem in
proizvajalcem);

minljivosti (storitve ne moremo skladi&citi);

tezavnost ugotavljanja in nadziranja kakovosti (uporabnik tezko ocenjuje
vrednost storitve, ki jo je dobil, pa tudi izvajalec storitve ne more natan¢no
ugotavljati in nadzirati njene kakovosti; ocenjevanje vrednosti in kakovosti
storitve je tako odvisno predvsem od mnenj, vrednot in priCakovan;j
uporabnikov);

visoka stopnja tveganja (zaradi obCutljivosti na ¢as in kraj izvedbe, samega
izvajalca ter tezavnosti ugotavljanja in nadziranja kakovosti je nakup storitev
vedno bolj tvegano dejanje kot nakup izdelka);

prilagajanje ponudbe posebnim zahtevam uporabnikov (stopnja
prilagajanja ponudbe in izvedba storitve posebnim zahtevam porabnikov je
ena od meril kakovosti storitev);

ustvarjanje osebnih stikov med porabnikom in izvajalcem (storitve so
proces, v katerem je znanje in vedenje izvajalca storitve odloCujoCe za
rezultat, uporabnikovo zadovoljstvo);

variabilnosti (storitve se spreminjajo, saj so odvisne od oseb, ki jih izvajajo
in od kraja in ¢asa);

glede na lastnistvo (storitve ne moremo posedovati),

lahko razlikujemo od fiziénih izdelkov (Sadl 2002, 56; Potoénik 2000, 20-23).

Razlike med njima so prikazane v Tabeli 4.3.
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Tabela 4.3: Razlike med izdelkom in storitvijo

IZDELEK STORITEV

Kupec praviloma ne sodeluje v procesu Kupec pogosto sodeluje v procesu

proizvodnje izdelka. izvajanja storitve.

Izdelek je prilagojen kupcu, proces je Tako storitev kot proces izvajanja

prilagojen zaposlenim v proizvodniji. storitve sta prilagojena potrebam kupca
0z. uporabnika.

Zelo natan¢no definirani standardi za Manj natan¢no doloceni standardi za

izvajanje nadzora in preverjanja nadzor in preverjanje kakovosti.

Variabilnost procesov v proizvodniji je Variabilnost procesov pri storitvah je

manjsa. vecja.

Prevladuje tehni¢no znanje, emocionalni Emocionalni faktorji so lahko zelo

faktorji so manj pomembni. pomembni.

Pri usposabljanju prevladujejo tehni€na V usposabljanje so pogosto vkljuCena

in tehnoloSka znanja. tudi psiholoska znanja.

Vecdina zaposlenih v proizvodnji ni v stiku Velik delez zaposlenih je v

S kupcem. neposrednem stiku s kupcem.

Mnogo izdelkov lahko uskladiS¢imo. Storitve ne moremo uskladisciti.

Vir: Marolt in Gomiscek (2005, 139).

Crosby (v Piskar in DolinSek 2006, 36—41) opredeljuje kakovost proizvoda oziroma
storitve kot usklajenost z zahtevami odjemalca. Glavna razlika med izdelkom in
storitvijo je, da storitev vkljuCuje interakcijo med izvajalcem in kupcem in
uporabnikom storitve, za kar nekateri avtorji menijo, da je temeljna sestavina
kakovosti storitev. Kakovost storitev je ne samo tezko opredeliti, temvec je tudi tezko
merljiva. Vsekakor je lazje ocenjevati kakovost izdelka, ker jo na primer lahko
ocenimo po tehni¢nih znacilnostih (oblika, material, barva ...), kakovost storitev pa
kupcu oziroma uporabniku najprej »ponuja« videz, opremo in zaposlene
organizacije. Pri storitvah je zagotovo bolj izrazena in oCitna t. i. relativha kakovost
(vsak ima svoja priCakovanja in svoje kriterije za kakovost). Kupci in uporabniki

kakovost storitve ocenjujejo tako, da primerjajo kakovost storitve, ki so jo dejansko
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prejeli, s kakovostjo storitve, ki so jo priCakovali (Marolt in Gomiscek 2005, 139-
141). Pri storitvah previadujejo kvalitativno definirane (opisne) karakteristike
kakovosti, med kvantitativnimi karakteristikami kakovosti sta pomembna recimo zgolj
Cas (na primer Cas naroCila storitve, ¢as €akanja na storitev, Cas trajanja izvrSitve
storitve) in napake (na primer velikost napak, Stevilo napak, teza napak, povzrocitelj
napak). Kakovost storitev ni odvisna toliko od tega, kaj in koliko je narejeno, ampak
kako se kupec in uporabnik ter ponudnik storitev ob tem pocutita (Beckford 2002,
12-13).

Za ocenjevanje kakovosti storitev na nivoju cele organizacije so strokovnjaki
razvili pet razlicnih modelov, in sicer:
1. Model kakovosti storitev 4Q (ima Stiri glavna merila: kakovost nacrtovanja
storitve, kakovost realizacije storitve, kakovost realizacije ob zahtevanem
Casu in roku ter kakovost medsebojnih odnosov med izvajalci in kupci
storitev).
2. Model pricakovane in zaznane kakovosti storitev (temelji na ocenjevanju
tehni¢ne kakovosti, funkcionalen kakovosti, imidza storitvene organizacije).
3. Model razkorakov oziroma vrzeli (opredeljuje kakovost storitev kot niz
petih razkorakov, ki nastopajo v zvezi s kakovostjo storitev).
4. Model SERVQUAL (usmerjen je na ugotavljanje kupCevega zaznavanja
storitev oziroma zadovoljstva s storitvijo).

5. Model CAF (primeren za hitro ocenitev kakovosti delovanja organizacije).

Ucinkovit sistem kakovosti storitev oziroma izdelkov je ena najpomembnejsih nalog
menedZmenta v organizaciji. Da bi svoje zastavljene cilje organizacija dosegla, pa
»morajo sodelovati vsi in pospeSevati obvladovanje kakovosti, vkljuCujo€ najviSje
vodstvo, vse sektorje v organizaciji in vse zaposlene« (Ishikawa 1987, 48). Kakovost
storitev sicer dolo€ajo dejavniki, ki so neoprijemljivi in trenutne narave, a je v najvedji
meri odvisna od ljudi — ponudnikov in kupcev, uporabnikov storitev, predvsem od
njihove izobrazbe, izkuSenj, sodelovanja in odgovornosti, medtem ko je za kakovost
izdelkov najbolj pomembna kontrola in nadzor ter izboljSevanje kakovosti in
standardizacija. Tako je treba kakovost v storitvenem sektorju obravnavati na
poseben nacin (Beckford 2002, 13).
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5 STANDARDIZACIJA IN STANDARDI KAKOVOSTI

5.1 Standardizacija (razvoj in definicija)

Zacetke standardizacije lahko zasledimo v antiki v takratnih manufakturnih
delavnicah (pri standardni medosni razdalji koles na vozovih). V Evropi velja za prvi
zapisani standard Colbertov predpis za dolzino, Sirino in kvalitete tkanine iz leta 1660
(Kreze 2008, 2). Nadaljnji razvoj standardizacije je potekal v povezovanju z
znanostjo (npr. kemije in fizike), prvi njen razcvet v industriji pa je zabeleZzen v 19.
stoletju, ko so tovarne uporabljale razliche standarde, ki so botrovali nastanku
nacionalnih standardov. Leta 1926 je bila ustanovljena Mednarodna zveza
nacionalnih zdruzenj za standardizacijo ISA (International Federation of the National
Standardising Associations), ki je imela nalogo postavitve osnove za mednarodne
standarde na podlagi nacionalnih standardov, in je po vojni postala Mednarodna
organizacija za standardizacijo 1SO (Internation Organisation for Standardization), ki

Se danes deluje v okviru Organizacije zdruzenih narodov (Kreze 2008, 3).

Definicija standardizacije pravi, da gre za dejavnost, ki vzpostavlja doloCila za
oblikovanje in uporabo specifikacij oziroma standardov (pri ¢emer so standardi
zapisani sporazumi, ki doloCajo pravila, smernice ali znacilnosti za dejavnosti in
njihove rezultate) v organizaciji z namenom doseganja optimalne stopnje urejenosti
na danem podroc¢ju (Kreze 2008, 1). Standardizacija Zeli doseci red in uspeh v
doloCeni gospodarski panogi ter maksimalen prihranek v celoti. Bistvo vsake
standardizacije je doseganje enotnosti glede na kakovost, obliko, mere ali dimenzije,
materiale, varnost, zanesljivost ter zivljenjsko dobo izdelka (ibid.). Standardizacija na
sploSno obsega pripravo, izdajo in uporabo standardov, pri ¢emer je predmet
standardizacije lahko proces, izdelek ali storitev, standardizacija pa ureja njihove

lastnosti.

Namen standardizacije po Krezetovi (Kreze 2008, 5) je: pospeSevanje napredka v

gospodarstvu, olajSanje razumevanja, zascita interesov potroSnikov, omogocanje
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mednarodne trgovine in komunikacije, posredovanja prednosti v enaki meri vsem

zainteresiranim stranem ...

Standardizacija ima kar nekaj prednosti, in sicer: izboljSevanje primernosti
proizvoda oziroma storitve in procesov za njihove predvidene namene,
prepreCevanje ovir v trgovanju ter podpiranju tehnicnega sodelovanja (Piskar in

DolinSek 2006, 45), ki so pomembne za organizacijo.

Slovenski indtitut za standardizacijo (2009) standardizacijo definira kot dejavnost
vzpostavljanja doloCil glede na dejanske ali mozZne tezave za skupno in ponavljajo¢o
se uporabo z namenom, da se doseze optimalna stopnja urejenosti na danem

podrocju.

Obstaja ve€ vrst standardizacije:
e interna, ki deluje v eni organizaciji;
e panozna, ki deluje na ravni celotne panoge;
e nacionalna, ki deluje znotraj dolo¢ene drzave;
e regionalna, v katero se vklju€ijo ustrezni organi iz drzav z doloCenega
zemljepisnega, politi€nega ali gospodarskega podrocja sveta;
e mednarodna, v katero se lahko vklju€ijo pristojni organi vseh drzav sveta ob

izpolnitvi vseh pogojev za vkljucitev (Pregrad in Musil 2000, 91).

5.2 Sistem kakovosti in standardi kakovosti

V Casu vedno vecje konkurencnosti, organizacije ohranjajo svoj trzni polozaj, Ce
kakovostno poslujejo. Trg, konkurenca in vse vecje zahteve kupca pomenijo, da se
mora organizacija nenehno prilagajati razmeram in nenehno izboljSevati poslovanje,
vlagati v zaposlene in izboljSevati proizvode oziroma storitve ter doseci cilj —
zadovoljiti kupca in uporabnika. Kakovost je zagotovo konkurenéna prednost
organizacije. A vsak posameznik ima svoja merila in kriterije za kakovost, zato
kakovost storitve ocenjuje tako, da primerja kakovost storitve, ki jo je dejansko prejel,

s kakovostjo, ki jo je priCakoval. Kupec in uporabnik torej kakovost zaznava kot

94



razliko med priCakovano in dejansko prejeto storitvijo oziroma izdelkom.
Zadovoljstvo posameznika je tako rezultat primerjave med predvideno oziroma
priCakovano kakovostjo in zaznano kakovostjo storitve (Marolt in Gomis¢ek 2005,
139-143)

Da bi bil kupec in uporabnik o kakovosti posamezne storitve ali izdelka, ki jo nudi
neka organizacija, seznanjen bolje, lahko pripomorejo standardi kakovosti.
»Standardi kakovosti so se oblikovali za merjenje oziroma ocenjevanje
kakovosti. To so dogovorjena merila kakovosti, na podlagi katerih lahko nek izdelek,
storitev ali proces, opredelimo kot kakovosten« (Oven 2013, 9). Kupec in uporabnik,
kot smo dejali, ima svoje lastne kriterije glede kakovosti doloCene storitve, a so
standardi kakovosti zelo pomembni zanj — standardi kakovosti mu namre¢ »povejo,
kak8en nivo kakovosti storitve lahko priCakuje. A standardi kakovosti so pomembni
tudi za organizacijo, saj doseganje postavljenih standardov postane cilj in osnova za
dolocitev procesov ter z njimi povezanih virov. Je pa od standardov kakovosti, ki jih
je organizacija postavila in tako dolocCila nivo kakovosti storitev, odvisen tudi ugled

organizacije.

»Standardi kakovosti pa niso pomembni le zaradi merjenja kakovosti, ampak tudi
zaradi primerljivosti, ki jo skupna merila omogoc€ajo« (ibid.). Standardi kakovosti
omogocajo skupen jezik med kupci in proizvajalci. Rusjan (1999, 267) meni, da so
pravzaprav kljucni dejavniki pridobivanja konkurenénih prednosti ter trznega deleza
organizacije kakovost, cena, fleksibilnost in inovativhost. Uvedba standardov
kakovosti za organizacijo tako pomeni vzpostavitev sistema kakovosti, katerega
bistvo je, da se vse dejavnosti, ki vplivajo na kakovost izdelka oziroma storitve v

organizaciji nacrtujejo, izvajajo in nadzorujejo sistemsko (VujoSevi¢ 1992, 14).

Cilj, ki jih organizacija zeli dosec€i z uvajanjem sistema kakovosti, so (ibid.):

e uvedba evropskih standardov poslovanja;
e visoka organizacijska, kadrovska in tehni¢na usposobljenost organizacije;
e izpolnitev ali preseganje zahtev, potreb in pricakovanj stranke;

e permanentno izobraZevanje, usposabljanje in motiviranje osebja na vseh
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nivojih;
e spodbujanje vrednot, kot so skrb za kupca in sodelavce, pripadnost
organizaciji, timsko delo in fleksibilnost;

e optimiziranje stroSkov poslovanja.

Uvedba sistema kakovosti in posledicno standarda kakovosti pomeni, da
organizacija izpolnjuje zahteve specificnega standarda ter posluje v skladu z
njegovimi lastnostmi in zahtevami. Sistem kakovosti ima za organizacijo velike
prednosti (Bakan Toplak in Urbajs 2003), in sicer:

e uvajanje optimalne organizacije poslovanja;

e ureditev notranjega poslovanja v organizaciji;

e pregledna organiziranost;

e preglednost poslovnega procesa;

e vzpostavitev reda oziroma pravil obnasanja;

e opredelitev pristojnosti in odgovornosti;

e dobra podlaga za sistemizacijo in opis delovnih mest;
e izboljSanje notranjih komunikacij;

e podlaga za usposabljanje;

e ohranjanje znanja pri kadrovskih spremembah;
e dvig zavesti zaposlenih o kakovosti;

e doseganje skladnosti z zahtevami in priCakovanji odjemalcev ter
izboljSevanje kakovosti;

e lazji vstop na globalno trziSce.

Dejstvo je, da je trg v sodobnem Casu nasicen, da vlada velika konkurenca in da
kupci in uporabniki ponudnike ves Cas primerjajo med seboj. Eden od pomembnih
kriterijev »zmage med konkurenti« je odgovor na vprasanje, ali ima ponudnik
(organizacija) standarde kakovosti oziroma certifikat kakovosti. Kot posledica uvedbe

sistema kakovosti in zagotavljanja le-tega v organizacije (kar je organizacijam
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omogocalo urejenost, preglednost, nacrtovanje, odgovornost in sistematicnost) so se
razvili mednarodni standardi ISO. Ti so poenotili sistem kakovosti in postavili pravila
in doloCbe, ki se jih morajo organizacije upoStevati pri svojem poslovanju. A standard
kakovosti ne zagotavlja sami po sebi kakovosti produkta ali storitve (ki so samo
orodja, s katerimi lahko organizacije zadovoljujejo zahteve, pricakovanja in potrebe

razlicnih odjemalcev) ali uspesSnosti poslovanja organizacije (Markun 2003).

5.2.1 Vodenje, spremembe in standardi kakovosti

Z razvojem organizacij, sistema kakovosti in s Cedalje vecjim vplivom na procese
vodenja je postalo vodenje, uvajanje sprememb in njihovo obvladovanje ter
zagotavljanje kakovosti sestavni del menedZmenta. Zagotavljanje kakovosti in
nenehno izboljSevanje kot elementa novega, druganega nacin poslovanja na
podrocju kakovosti sta u€inkovita in uspesna le, ¢e sta vklju¢ena v poslovno politiko
organizacije, strategijo in doloCanje ciljev. Tav€ar (2001, 113) trdi, da podjetje
dolgoro€no ne bo prezivelo in ne bo uspesno, ¢e se ne bo spreminjalo. Spremembe
in prilagajanje razmeram v okolici, gospodarstvu itd. od organizacij terja veliko dela,
analiziranja, uvajanja, obvladovanja in sodelovanja. Ena od bistvenih znacilnosti
uvajanja sprememb v organizaciji je uvajanje kakovosti, predvsem tam, Kkjer
organizacija zeli biti boljSa, ucinkovitejSa od konkurence in katere cilj je zadovoljen
kupec (ibid.). Kakovost izdelka oziroma storitve nasploh morata biti rezultat
nacrtovanja, brezhibne izdelave in stalnega nadzora, sistem kakovosti pa se mora
dotikati vseh zaposlenih. Tudi zaposleni namre¢ ustvarjajo kakovost, zato morajo biti
zanjo (so)odgovorni, za kar mora poskrbeti vodstvo. Sistem kakovosti je pravzaprav

sistem odgovornosti (VujoSevi¢ 2000, 18).

V sistemu kakovosti pa je treba nujno dologiti (ibid.):
e naloge in odgovornosti vsake organizacijske enote;
e jasna dolocila glede nacina vodenija;
e odgovornosti in pooblastila odgovornih oseb;
e postopke in navodila za izvajanje posameznih dejavnosti;
e nacin pristopa k prepoznavanju problemov;

e nacin pristopa k reSevanju problemov;
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nacin sodelovanja med posameznimi organizacijskimi enotami in skupinami;

komunikacijske povezave za vodenje in izvajanje posameznih dejavnosti.

Organizacijo je za uspes$no vodenje in ucinkovito poslovanje treba obvladovati in

usmerjati na pregleden in sistematiCen nacin. Rezultat uvedbe in vzdrzevanja

tak8nega sistema vodenja, ki izboljSuje delovanje organizacije, upoSteva vse

zainteresirane strani (kupce, zaposlene, poslovne partnerje itd.) in je usmerjen k

zastavljenim cillem vodi tudi v uvedbo in vodenje kakovosti. Pri oblikovanju

uCinkovitega sistema vodenja kakovosti pa mora organizacija upostevati

nekaj nacel (Novak 2001, 13-15), ¢e Zeli imeti prednosti pred konkurenco in biti

osredotoCena na kupce, procesni in sistemski nacin ter hkrati obvladovati tudi

strosSke in tveganja:

osredotoc¢enost na kupce oziroma uporabnike (uspeh poslovanja je
odvisen od tega, kako dobro uspe organizacija zadovoljevati pri€akovanja
odjemalcev);

voditeljstvo (vodstvo je vzor zaposlenim, z nafinom svojega vodenja
opredeli vzdusje organizacije in notranjo kulturo);

vkljuéenost zaposlenih (zaposleni morajo sodelovati na vseh ravneh, Ce
organizacija Zeli doseci cilje)

procesni nacin (vsaka sprememba v poslovanju bo boljSa, e bo
obravnavana na procesni nacin in organizacija bo rezultate dosegala le, Ce
se dejavnosti obravnavajo na procesni nacin);

sistemski na€in vodenja (poslovanje organizacije je bolj u€inkovito, ¢e so
razliéni procesi nadzorovani kot del celotnega sistema, saj imajo vsi skupne
cilje);

nenehno izboljSevanje (cilj organizacije mora biti nenehno izboljSevanje, ¢e
Zeli obdrzati kupce, pridobiti nove, preseci zahteve kupcev, biti boljSa od
konkurence);

odlo€anje na podlagi dejstev (organizacija mora izbrati in analizirati
ustrezne podatke in dejstva ter nato na tej osnovi sprejeti svoje odlocitve);
vzajemno koristni odnosi z dobavitelji (kakovost in zanesljivost izdelkov
oziroma storitev lahko organizacija poveca z razvojem odnosov z dobavitelji,

da bodo postali partnerji, kar prinese boljSe finan¢ne rezultate) (ibid.).
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Pot do kakovosti in odlicnosti ne pozna nobenih bliznjic. Za vse, ki se lotijo uvedbe
sprememb in zagotavljanja sistema kakovosti, je zagotovo najtezje spoznanje, da je
za uresnicCitev izboljSanja potreben doloCen Cas, pot je treba namreC prehoditi z
majhnimi koraki, in seveda potrpljenje. Gre torej za postopen proces, v katerem je
potrebno korak za korakom spreminjati nacin dela in miselnost zaposlenih (Nemec
2001).

5.3 Standardi ISO

Definicija standardov izhaja iz gr§¢ine — v grscini "isos" namre¢ pomeni "enako"!4.
Da bi v svetu pospeSili mednarodno usklajevanje in poenotili industrijske standarde
so strokovnjaki leta 1947 ustanovili Mednarodno organizacijo za standardizacijo
(angl. International Organisation for Standardisation, v nadaljevanju 1SO). ISO je
tako ze v 70. letih 20. stoletja izdajal mednarodne standarde, a Sele v 80. letih so ti

dosegli pravhomoc¢nost na trgu.

ISO standardi so mednarodne specifikacije, ki predstavljajo sistem kakovosti, s
pomocjo katerega se zanesljivost procesov v organizaciji povecCuje. Mednarodna
organizacija za standardizacijo je leta 1987 izdala Sest standardov, pet standardov
ISO 9000 in terminoloski slovar ISO 8402, naslednje izdaje so bile leta 1994 in
2000, 2004 in 2008, zadnja pa je iz leta 2015.

V Sloveniji smo z uvajanje standarda kakovosti ISO v organizacije zaceli v
zaCetku 90. let, a imamo le manjSe Stevilo raziskav in literature s podrocja
obravnave in preverjanja kakovosti ter njenih u€inkov po uvedbi standarda kakovosti
ISO v organizacije, saj »avtorji predvsem piSejo o predvidenih u€inkih pred uvedbo«
(Piskar in DolinSek 2006, 29) in ne tudi po uvedbi. S tem delom prav zato Zelimo
dodati kamencek ve€ v mozaik raziskav s podrocja standardov kakovosti, predvsem
v NVO, in vsaj malo doprinesti k ve€jemu zavedanju o pomembnosti, koristnosti in

uporabnosti standardov kakovosti za organizacije.

14 Mnoge besede imajo v predponi "iso-" (na primer izometrija (enake mere) in izonomija (enakost v
politi¢nih pravicah)), kar vedno oznacuje nekaj enakega.
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Organizacije kakovost vse pogosteje povezujejo z uresnievanjem svoje strategije,
vizije in cilji podjetja. Toda cilj se lahko doseze le, Ce se pozna pot, ki vodi do njega,
kar pomeni, da morajo organizacije razumeti, kaj kakovost pravzaprav sploh je,
kako se jo dosega, upravlja, nadzoruje in izboljSuje, hkrati pa se morajo zavedati, da
je konéni cilj zadovoljni kupec in uporabnik. Zato mora posamezna organizacija
ponujati to€no tak kakovostni izdelek oziroma storitev, ki ustreza kupcCevim
zahtevam, Se bolje, takega, ki zahteve, potrebe in Zelje kupca celo presega. Samo
tista organizacija, ki se nenehno razvija, ves €as izboljSuje svoje izdelke oziroma
storitve, uvaja inovacije, spremlja kupCeve zahteve, spremlja in nadzoruje ter
ocenjuje svoje procese ter doseze, da se zaposleni ¢utijo soodgovorne za kakovost,
lahko s svojo ponudbo presega kupCeve zahteve. Toda organizacija mora vseskozi
pri snovanju in izdelavi izdelka oziroma storitve upostevati predpisane standarde,
natanc¢no doloCene postopke in tehniCne zahteve, kot so: funkcionalnost, trajnost,
estetski videz in zanesljivost (Rusjan, 2001). Organizacije vse na$teto (notranji in
zunanji vidik) lahko dosezejo z ucinkovitim sistemom kakovosti, ki ga »podpirajo in
merijo« vzpostavljeni ISO standardi in pridobljenim certifikatom kakovosti. Ta ne
zagotavlja kakovosti, temve¢ dokazuje, da se organizacija zaveda pomena
kakovosti ter da ima organizacija vzpostavljen sistem in pravila za obvladovanje

kakovosti.

5.3.1 Skupina standardov ISO 9000

Organizacije za ucinkovito in uspe$no vodenje uporabljajo razlicna orodja in
pristope, ne glede na to ali gre za NVO ali profitno podjetje. UspeSne organizacije v
svoje poslovanje integrirajo sistem kakovosti, s tem pa tudi standarde kakovosti. Po
mnogih raziskavah so najprimernejSi in najucinkovitej8i standardi kakovosti v
organizacijah 1ISO 9000, predvsem to velja za NVO. ISO 9000 spada v t. i. druzino
standardov, ki predstavljajo mednarodni dogovor za podrocje kakovosti poslovanja s
cillem zagotavljanja kakovostnih proizvodov in storitev, ter zadovoljujejo potrebe in
priCakovanja kupcev oziroma uporabnikov. Novak (2001, 7) meni, da standarde 1SO
9000 za sisteme vodenja kakovosti lahko razumemo kot soglasje o dobri praksi
vodenja organizacij, pa tudi kot dogovor, ki na dolo€eni razvojni stopnji povzame
izkusnje najboljSih in vodilnih v svetu, ter jih ponudi vsem organizacijam, ki zelijo

izboljSati svojo kakovost in uspesnost.
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Druzina standardov ISO 9000 obsega 24 standardov, predstavlja pa mednarodna
merila in smernice za obvladovanje kakovosti. Trije od teh standardov: 1ISO 9001,
ISO 9002 in ISO 9003 so postali vodilo organizacijam, ki se zelijo certificirati

oziroma dobiti certifikat kakovosti.

Na kratko si poglejmo njihove bistvene znacilnosti (SIST ISO 9001:1995, 6):
1. 1SO 9001
Gre za model zagotavljanja kakovosti v razvoju, proizvodnji, vgradnji in
servisiranju. Cilj je prepreciti nastajanje neustreznih izdelkov v fazah nacrtovanja,
razvoja, konstruiranja, proizvodnje, vgradnje in servisa.
2. 1SO 9002
Gre za model zagotavljanja kakovosti v razvoju, proizvodnji, vgradnji in
servisiranju. Cilj zahtev, podanih v tem standardu, je prepreciti oziroma odkriti
neskladnost v Casu proizvodnje in vgradnje ter doseci, da se neustreznosti ne
ponovijo.
3. 1SO 9003
Model zagotavljanja kakovosti v koncni kontroli in preizkuSanju. V standardu so
zahteve za sistem zagotavljanja kakovosti, kadar pogodba med obema stranema
zahteva prikaz sposobnosti dobavitelja, da odkrije in kontrolira dispozicijo vsake

neskladnosti izdelka v Casu kon¢nega pregledovanja in preskusanja.

Mednarodni standard za kakovost ISO 9000 je tudi v NVO postal okvir za
splosno sprejeta dokumentiranja kakovosti. Standardi kakovosti nikakor ne
pomenijo kakovost samo po sebi in ne zagotavljajo kakovosti izdelka oziroma
storitve. Standardi so namrecC le prikaz organizacije oziroma njene sposobnosti, da v
svoje delovanje in poslovanje vkljuCuje novosti, da sledi poti ucinkovitosti, da je

fleksibilna in zavezana k napredku ter razvoju.

5.4 Uvajanje standardov kakovosti v organizacijo

Organizacije z uvajanjem standardov kakovosti Zelijo uvesti toéno dolocene

spremembe v svoje delovanje in poslovanje. S poenotenjem procesov, usmerjenosti
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h kupcu oziroma uporabniku, zagotavljanjem kakovosti in nenehno izboljSanje
sistema kakovosti, spreminjanje vedenja zaposlenih, spremembe v strategiji, ciljih in
politiki organizacije ipd. organizacije pravzaprav omogoc¢ajo doseganje zadovoljstva
kupcev, zaposlenih, lastnikov in poslovnih partnerjev. Spremembe v organizaciji so
razlicnega obsega in vpliva, potekajo na razlicne nacine in na razli¢nih ravneh, tako
so lahko: omejene, rutinske (na primer manjSe spremembe v posameznikovem
vedenju), temeljite, nerutinske oziroma korenite (gre za enkratne spremembe, ki so

kljuénega pomena za organizacijo in zaposlene) itd.

Ob tem ne smemo pozabiti na dejstva, da so za organizacijo vedno smiselne samo
tiste spremembe, katerih cilji pomembno in trajno prispevajo k doseganju smotrov
organizacije. »Ce Zelimo doseéi spremembe, je potrebno dovolj veliko Stevilo ljudi v
organizaciji prepri¢ati, da so spremembe nujne, saj le tako lahko dosezemo
motivacijo za ukrepanje« (Kotter 2007, 97), za zaCetek procesa uvajanja sprememb
pa je resnitno nujno, da ima organizacija ustrezno vodstvo, ki podpira te

spremembe.

Medtem ko Tavé€ar (1996, 247) govori predvsem o spremembah znotraj
organizacije, ki vklju€ujejo:

e o0bseg delovanja (npr. proizvodnje, zaposlenih, kapitala);

e vsebino dejavnosti (gre za programe in usmeritve programov do poslovnih
partnerjev in konkurence);

e urejenost delovanja (to so pristojnosti in odgovornosti, delitev in potek dela,
razmerja med zaposlenimi);

e sredstva za delovanje podjetja (gre za obseg virov in sredstev, razmerje med
njimi, strukturo virov po ro¢nosti in kakovosti, strukturo zaposlenih, znanja in
vescine),

mnogo ostalih avtorjev govori predvsem o spremembah v strukturi in tehnologiji
organizacije, zaposlenih in okolju, evolucijskih in revolucijskih, pomembnih strateSkih

in operativnih spremembah (Mozina 2002, 851).

Postopek uvajanja sprememb je lahko do organizacije do organizacije drugacen, tudi
avtorji, ki se s spremembami ukvarjajo, imajo svoje teorije o tem, kako se

spremembe v organizacijo uvaja, a zagotovo je vsem eden izmed dejavnikom
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skupen. Nobena uvedena sprememba se ne zgodi brez nacrtovanja in nobena

sprememba ni uspesna, e jo zaposleni ne »0SV0jijo in PosVvojijo«.

Obstajajo sicer razliéni modeli postopka uvajanja sprememb oziroma standardov
kakovosti v organizaciji, saj so si organizacije razlicne, zato tudi ne obstaja
univerzalna pot uvedbe standardov kakovosti. Pogledali si bomo nekaj modelov,
brez, da bi favorizirali katerega, saj vsaka organizacija lahko le zase doloc¢i najboljsi

model uvajanja sistema kakovosti.

Beckford (2002, 13-14) pravi, da mora biti kakovost prisotna v celotni organizaciji,
torej v vseh oddelkih, na vseh nivojih, pri vsakem zaposlenem. Prav zato so za
kakovost zadolZeni in odgovorni vsi. Bistvo pri kakovosti v organizaciji je po
njegovem mnenju notranja komunikacija, torej komunikacija med zaposlenimi in to
na vseh nivojih, sodelovanje ter sprejemanje pristojnosti in odgovornosti. Le z
nastetim se lahko resuje tezave v organizaciji. Ce ima organizacija jasno vizijo,
produkte, storitve, ki zadovoljujejo znana in predvidena priCakovanja kupcev in
uporabnikov, ter strategije za odzivanje na spremembe, so kakovost ter ucinkovitost

in uspesdnost organizacije zagotovljene.

Tudi Crosby (1989, 113-120) pri uvedbi standardov kakovosti v ospredje postavlja
zaposlene, ki morajo spremembe v organizaciji ne samo poznati, temvec jih tudi
Ziveti. Organizacija se mora uvedbe sprememb vedno lotiti strateSko, dobro
premisljeno in nacrtovano, ob tem pa si mora za sam proces vzeti ¢as. Po njegovem
mnenju je prav kakovost tista, ki lahko doseze »ni€ napak«, zato je razvil t. i.
program izboljSanja kakovosti, v kateri sodelujejo vsi zaposleni na vseh nivojih.
Poudarja, da je izrednega pomena, da se program izboljSanja kakovosti v
organizaciji nikoli ne kon¢a (Crosby 1989, 120), se pravi, da se odvija vedno znova,
nenehno. Program za izboljSanje kakovosti vsebuje 14 faz oziroma postopkov:
1. Vodstvo mora spoznati, da so spremembe nujne, ter doloCiti politiko
kakovosti — zaveza vodstva.
2. 'V organizacije oblikujejo skupino za izboljSanje kakovosti, katera pozna
vsebino, namen kakovosti — delovna skupina za izboljSanje kakovosti.
3. Organizacija oceni stanje kakovosti (in odstopanje od zahtev), ocena je

osnova za program izboljSav — merjenje kakovosti.
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10.

11.

12.
13.

14.

Organizacija vedno tezi k profitu, zato se definira stroSke kakovosti, Ki
pokazejo, kje je s spremembami mogocCe doseci dobifek (merilo uspesnosti
delovanja delovne skupine) — ovrednotenje stroskov kakovosti.

Zaposleni morajo biti seznanjeni s spremembami, pri ¢emer je dolZnost
vodstva, da jih s primerno komunikacijo ozavesti o kakovostnem poslovanju
in stroskih, ki nastanejo, Ce poslovanje ni kakovostno. Zaposleni morajo
imeti odnos do kakovosti — spoznavanje pomena kakovosti.

Zaposleni morajo spregovoriti o tezavah, da se le-te lahko sploh resujejo.
Tezave se mora odkrivati in reSevati, kar morajo zaposleni ponotranjiti —
popravni ukrepi.

Zaposlenim se posreduje ideja »ni€¢ napak« (da naj vsak opravi svoj del
pravilno ze prvi¢) — nacrtovanje programa »ni¢ napak.

Nujno je, da vodstvo razume vse faze programa za izboljSanje kakovosti,
ker lahko le tako na pravilen nacin komunicirajo o njih z zaposlenimi in jih
tudi izpeljejo — usposabljanje vodilnih delavcev.

»Ni€ napak« se kot standard delovanja organizacije uvede v enem dnevu na
nacin, da ga razumejo in na osnovi osebne izkuSnje spoznajo vsi zaposleni
— dan »ni¢ napak«.

Zaposleni si morajo postaviti kratkoro¢ne, konkretne in merljive cilje za
izboljSanje — doloc¢anje ciljev.

O vzrokih, ki zaposlenim preprecCujejo delovanje brez napak, se morajo v
organizaciji pogovarjati (zaposleni morajo spregovoriti, strokovne sluzbe
reagirati v.enem dnevu) in jih tudi odpraviti, kar vodi v zaupanje zaposlenih v
novi sistem in dobro interno komunikacijo — odpravljanje vzrokov za
napake.

Zaposlene, ki dosegajo cilje, se nagradi za dobro delo — priznanja.

Da se lahko program izboljSanja kakovosti izboljSuje, morajo strokovnjaki za
kakovost in vodje delovnih skupin med seboj redno komunicirati in
sestankovati — skupine za kakovost.

Program izboljSanja kakovosti traja 12 do 18 mesecev. Ker lahko v tem ¢asu
spremembe oslabijo u€inke usposabljanja, je treba ustanoviti novo delovno

skupino in prieti s programom od zaCetka — ponovi vse Se enkrat.

104



Kotter (Kotter in Cohen 2003; Kotter 2007, 97), pomemben avtor s podrocja

kakovosti oziroma vodenja in uvajanja sprememb, trdi, da ima proces sprememb

vedno vec faz, ki zahtevajo svoj €as, ter da napake v katerikoli od faz rusijo pozitivhe

ucinke uvajanja sprememb v organizaciji. NajpogostejSe napake so tiste, ki so

najnevarnejSe in za organizacijo tudi najbolj usodne. Definiral je osem napak, ki so

»Krive« za to, da prizadevanja za spremembe v organizacijah niso uspesna:

1.

© N o g &~ w D

ne ustvari se dovolj mo¢nega obc¢utka nujnosti sprememb;
ne ustvari se dovolj mo¢nega vodilnega tima;
pomanijkanje vizije;

vizije se ne sporoca na ustrezen nacin;

ne odstrani se ovir za novo Vizijo;

ustvarja se kratkorocne cilje in uspehe;

ne nacrtuje se;

spremembe ne postanejo del organizacijske kulture.

Sprememb se je treba lotiti postopno, korak za korakom, torej nacrtovano, in

preudarno. Da se organizacija lahko izogne zgoraj nastetim napakam, je prav tako

Kotter razvil t. i. model uspesSnega vodenja sprememb v osmih korakih (Kotter
2007; Kotter in Cohen 2003):
1.

ustvarjanje obcutka nujnosti (ljudje zaCnejo drug drugemu pripovedovati:
»Dajmo, stvari je treba spremeniti!«);

sestava vodilnega tima (ustvari se skupina, ki je dovolj mo€na za vodenje
velikih sprememb, in za¢ne dobro delati);

prava vizija (vodilni tim razvije pravo vizijo in strategijo za spremembe);
sporocCanje, da se ljudi navdusi (ljudje se zaCnejo navduSevati za
spremembe, kar se zrcali v njihovem vedenju);

pooblaséanje (veC ljudi zaCuti sposobnost, da se lahko lotijo uresniCevanja
vizije, in se ga tudi v resnici lotijo);

doseganje kratkoroc¢nih uspehov (zagon se krepi, ko ljudje poskusajo
uresniciti vizijo, in Cedalje manj se jih upira spremembam);

ne odnehajte (ljudje ustvarjajo val za valom sprememb, dokler vizija ni
uresnicena);

utrjevanje sprememb (novo, zmagovito vedenje se nadaljuje kljub pritisku

tradicije, menjavanju vodij sprememb).

105



Iz obeh prikazanih programov uvajanja sprememb oziroma standardov kakovosti
lahko sklepamo, da so osrednjega pomena spremembe v komunikaciji, nacinu dela
in razmisljanju zaposlenih. Pred uvedbo standardov morajo zaposleni spoznati, da
so spremembe nujne, nato pa morajo oblikovati tim za vodenje sprememb ter razviti
vizijo in strategijo za spremembe. Brez ucinkovite interne komunikacije, torej
komunikacije z in med zaposlenimi, spremembe v organizaciji ne bodo »padle na
plodna tla«, saj je prav zaposlene treba prepri¢ati o nujnosti sprememb ter jih
navdusi zanje. Ce bodo zaposleni spremembe »Ziveli«, bo organizacija uspesna pri
uvedbi standardov. Treba je odstraniti ovire, ki stojijo na poti do sprememb, in
zaposlene spodbuditi ter jim vliti poguma, da zacnejo govoriti o tezavah, hkrati pa
vodstveni kader usposobiti, da bodo razumeli program izboljSanja kakovosti.
Posebno pozornost je treba posvetiti ciliem, ki morajo biti kratkoro€ni in dosegljivi ter
taki, ki krepijo zaupanje zaposlenih v spremembe. Uvajanje standardov kakovosti se
pravzaprav nikoli ne konc¢a, saj je potrebno vedno znova najti nove poti, boljSe in
uspesnejSe. To enostavno pomeni, da treba vseskozi delati na izboljSavah, hkrati pa
utrjevati uvedene spremembe, da te lahko postanejo del organizacijske kulture. Kot
je definiral Kotter, se proces kakovosti nikoli ne konca in vedno znova je treba

spremembe utrjevati.
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6 STANDARD KAKOVOSTI V NVO

Dejstvo je, da z naras€anjem vlioge NVO v druzbi narasc¢a tudi potreba po ¢im bolj
strokovnem in kakovostnem delovanju. »Vsaka NVO, ki zeli slediti svoji viziji in
poslanstvu, dosegati zastavljene cilje in izpolnjevati potrebe svojih uporabnikov in
drugih deleznikov (financerjev, medijev, lokalne skupnosti ipd.), mora nuditi dobre in
kakovostne storitve« (CNVOS, Priro¢nik Standard kakovosti NVO 2014, 3). Pritem ji
lahko pomaga sistem vodenja kakovosti. Delo v NVO temelji na fleksibilnosti in
prilagajanju vsakodnevnim spremembam, zato se sistem vodenja kakovosti v
tovrstni organizaciji zdi sicer nekaj dokaj tezko zdruzljivega z omenjenim nacinom
dela. Zato NVO pri vpeljevanju sistema kakovosti potrebujejo pomoc¢ in spodbudo.
CNVOS in Slovenski institut za kakovost in meroslovje (v nadaljevanju SIQ) sta tako
leta 2007 za NVO v Sloveniji razvila poseben standard kakovosti, in sicer NVO
standard kakovosti. Gre za standard, ki je uporaben za organizacije nevladnega
sektorja, a pravzaprav vsebuje vse pomembne elemente sistema vodenja kakovosti

nasploh.

NVO standard kakovosti temelji na standardu 1SO 9001!°, zgrajenem na nacelih
vodenja kakovosti, ki jih »danes uporabljajo v svetu uspesne organizacije, dolo€a pa
zahteve za sistem vodenja kakovosti, njihova uporaba v praksi omogoca
organizacijam dokazovanje zmoznosti za dosledno zagotavljanje izdelkov in storitev
skladno s postavljenimi zahtevami in izboljSevanje zadovoljstva odjemalcev ter s tem
daje osnovo za uspeS$nejSe poslovanje« (SIQ 2016). NVO standard kakovosti
organizacije »spodbuja k objektivni in sistematini presoji svojega delovanja in
definiranju ciljev, ki temeljijo na potrebah uporabnikov in dolgoro¢no vodijo k boljSim

storitvam in s tem v razvoj organizacije« (CNVOS 2016).

NVO standard kakovosti vsebuje elemente kakovosti, ki so za NVO osrednjega

pomena, in sicer:

15 SO 9001 je pogosto prepoznan kot »standard kupca«, saj prav kupec definira oziroma pove, kaj
je zanj kakovost ter s povratnimi informacijami sporoCa stopnjo svojega zadovoljstva z izdelkom
oziroma storitvijo.
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e transparentnost, finan¢na preglednost in ucinkovitost;

e ucinkovito notranje in zunanje komuniciranje;

e ucinkovito vodenije in izvajanje projektov;

e premisljeno graditev partnerstev in mreze;

e enako obravnavanje prostovoljcev in zaposlenih.

Sistem vodenja kakovosti organizaciji, pravzaprav doloCenim delom organizacije,

doloCa aktivnosti naCrtovanja, izvajanja, spremljanja, vrednotenja in izboljSevanja, ki

skupaj omogocajo kakovost, in ji omogocli pogled nase od zunaj. NVO in njeno

delovanje in poslovanje postane bolj nacrtovano, sistematicno in pregledno.

Povedano drugace, NVO standard kakovosti »sestavljajo smernice in navodila, ki

organizacijam pomagajo razvijati ne le svoje programe in projekte, ampak celotno

organizacijo, vklju€ujo€ zaposlene, prostovoljce in finan¢ne vire« (CNVOS 2016).

Smernice, ki jih postavlja sistem vodenja kakovosti, po CNVOS (ibid.) NVO

omogoca, da:

1.
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jasno definirajo svoje poslanstvo in vizijo;

opredelijo organe organizacije;

izboljSajo odnose med zaposlenimi;

prepoznavajo Sibke toCke delovanja;

dolocijo korake za izboljSanje;

zmanjsajo tveganje napak pri delu;

bolje prepoznavajo in zadovoljuje potrebe uporabnikov;

povecajo ugled organizacije.

Za NVO, ki v svoje poslovanje vpeljejo standarde kakovosti, obstajajo razliéni

nacini preverjanje skladnosti delovanja s standardi, ki so seveda nujni, e NVO

Zeli svojo kakovost obdrzati in izboljSati ter nadgraditi, med njimi so najpogoste;jsi:

e samoocenjevanje oziroma notranja presoja(organizacija sama preverja

skladnost);

e pritoZba (uporabniki in drugi delezniki se lahko pritozijo, ¢e ocenijo, da

organizacija ne deluje v skladu s standardom);
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Zunanje ocenjevanje oziroma zunanja presoja (organizacija, ki je prejela NVO
certifikat kakovosti, je zavezana k zunanjemu ocenjevanju skladnosti s

standardom, Ce zeli certifikat obdrzati).

NVO standard kakovosti je tako kot ISO 9001 »organizacijski standard, saj pokriva

delovanje celotne organizacije« (CNVOS, Priro€nik Standard kakovosti NVO 2014,

5). Bistvo standarda je razdeljen na sedem tock oziroma zahtev, ki jih mora NVO
izpolniti, ¢e zeli pridobiti NVO certifikat kakovosti (CNVOS, Priro¢nik Standard
kakovosti NVO 2014, 5-6):

1. Splosne zahteve:

pravila delovanja (V poslovniku NVO opiSe, kako ima urejeno delovanje, na
kakSen nacin izpolnjuje zahteve standarda ter postopke in procese, ki se
izvajajo.);

izpolnjevanje zakonskih zahtev (NVO mora poznati zakonodajo, ki dolo¢a
statusno in financno delovanje, ter zakonodajo, ki vpliva na izvajanje
programov.);

obvladovanje  dokumentacije (Ker je ucinkovito obvladovanje
dokumentacije pravzaprav osnova vsakega delovanja, morajo biti v NVO

vedno na voljo azurne razli€ice dokumentov.).

2. Voditeljstvo in vodenje:

zavezanost vodstva (V poslovniku NVO opiSe, na kakSen nacin vodstvo
izkazuje svojo zavezanost k ustvarjanju in spodbujanju pogojev za razvoj
organizacije, zboljSevanju, razvoju zaposlenih in prostovoljcev ter povecanju
zadovoljstva vseh deleznikov.);

stratesko in letno nacrtovanje (StrateSko nacrtovanje je proces, v katerem
NVO opredeli podrocje svojega delovanija, cilje, ki jih Zeli dosedi, in aktivnosti,
ki vodijo k doseganiju ciljev);

spremljanje realizacije nacrtov (NVO mora doloCiti nacin spremljanja
uresniCevanja strateSkega in letnega nacrtovanja.);

organiziranost, odgovornost in pooblastila (NVO mora za svoje dobro
delovanje, doloCanje in izvajanje navodil, predstavljanje v javnosti, lazji
dostop uporabnikov do tistih, ki jim lahko pomagajo, doloc€iti organiziranost in
razdeliti naloge.);

109



notranje in zunanje komuniciranje (Notranja komunikacija je potrebna za

redno izvajanje nalog, nacrtovanje za naprej, reSevanje konfliktov itd.).

3. Zaposleni in prostovoljci:

zaposlovanje, uvajanje v delo, informiranje in motiviranje (V poslovniku
mora NVO zapisati delovna mesta in kompetence, ki so potrebne za zasedbo
posameznega delovnega mesta, postopke pridobivanja novih kadrov in
njihovega uvajanja, ne sme pa pozabiti tudi na spremljanje dela zaposlenih in
njihov osebni razvoj ter zadovoljstvo v organizaciji.);

usposabljanje in izobrazevanje (Stalno dodatno ucinkovito usposabljanje in
izobraZevanje kadrov lahko doprinese k razvoju organizacije in zadovoljstvu

zaposlenih.).

4. Vodenje virov:

vodenje financnih virov (Vodenje virov je eden glavnih procesov v NVO,
mednje sodijo financni viri, materialni viri (osnovna in obratna sredstva), kadri
idr. Potrebne vire za kakovostno in nemoteno izvajanje dejavnosti mora
zagotavljati vodstvo. Finan¢na odgovornost in transparentnost je pomembna
v odnosu do uporabnikov, financerjev, medijev in sploSne javnosti.);

upravljanje z lastnino - infrastrukturo (Pod infrastrukturo spadajo
nepremicnine, pisarniSka, racunalniSka, druga oprema in glede tega je treba

dolociti odgovornosti v NVO).

5. Vodenje procesov:

osredotoc¢enost na uporabnike storitev (Uporabniki niso pasivni koristniki
storitev, temvec jih aktivho soustvarjajo, zato mora NVO prepoznati njihove
zahteve, pricakovanja in potrebe ter temu prilagoditi svoje storitve. Treba je
doloCiti  tudi ulinkovite metode za ocenjevanja uporabnikovega
zadovoljstva.);

osredotoéenost na financerje (Da bi NVO zadovoljila potrebe in
priCakovanja financerjev, mora imeti razvit sistem obveS€anja in poroCanja
financerjem o rezultatih projekta, ki so ga financirali. Na koncu projekta je
treba oceniti tudi njihovo zadovoljstvo.);

vodenje in izvajanje storitev (Pomembno in transparentno je, da NVO s

svojimi aktivnostmi in storitvami sledi svojemu poslanstvu. Da bo NVO
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nenehno rasla in se razvijala, mora dolociti, kako storitve izvaja, kdo in kako
spremlja njihovo izvajanje in kako poteka proces izboljSevanja.);

vodenje in izvajanje projektov (Cilji projekta morajo prispevati k
uresniCevanju vizije in poslanstva organizacije. Najuspesnejsi projekti so tisti,
ki reSujejo konkretne probleme. O poteku projekta in njegovih rezultatih mora
NVO redno obves&¢ati zainteresirane deleznike.);

graditev partnerstev in mrez (Za vsako NVO je pomembno, da sodeluje in
se povezuje z drugimi NVO. Organizacija mora identificirati druge
organizacije in mreze, s katerimi bi rada sodelovala in dolociti nacin (politiko)
sodelovanja (projektno sodelovanje, dolgoro¢no partnersko sodelovanje ipd.).
Obc¢asno mora oceniti, analizirati prednosti in dosezke v partnerstvih in

mrezah).

6. Spremljanje in evalvacija:

splosno (Da bi lahko izboljSala svoje delovanje, mora NVO spremljati in
vrednotiti izpolnjevanje potreb in priCakovanj deleznikov, koristi uporabnikov
storitev in posredno tudi naroCnikov storitve. Dolociti mora, kako spremljanje
izvaja ter kako ugotovitve in sklepe za izboljSanje prenasa v prakso.);
spremljanje procesov (NVO se mora osredotocCiti samo na kljuéne procese
(glavne dejavnosti) in zanje dolocCiti kazalnike uspeha (npr. Stevilo
uporabnikov, Stevilo ur svetovanj) ter nacine njihovega spremljanja. Mora
opredeliti tudi, na kakSen nacCin bo v spremljanje vkljuCevala deleznike
procesov in kako bo obravnavala pridobljene rezultate.);

zadovoljstvo deleznikov (NVO mora definirati kljuéne deleznike in
opredeliti, na kakSen nacin bo spremljala zadovoljstvo posameznih skupin.
Metode za to so anketiranje, intervjuji, osebni stiki, skupinska evalvacija.);
notranje presoje (Preden se NVO odloCi za certifikacijsko presojo, mora
opraviti notranjo presojo. Pregledati mora vse toCke standarda, vsaj enkrat

letno).

7. 1zboljSevanje (Za vpeljevanje koristnih izboljSav mora NVO analizirati in oceniti

obstojecCe stanje, ki bo omogocilo doloCitev podrocij (storitev), ki jih mora izboljSati.

NVO mora razmisliti, katere podatke potrebuje za identifikacijo izzivov (problemov),

kako bo identificirala ukrepe za izboljSanje (kaj bo spremenila) ter kako bo

spremljala njihovo izvajanje (dolocitev odgovornih oseb, ¢asovnice, nadzor nad
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izvedbo ipd.). Pristop neprestanega izboljSevanja na zaCetku vzpostavitve sistema

kakovosti v organizaciji terja kar nekaj casa.).

Za vzpostavljanje in vzdrZzevanje sistema vodenja kakovosti je bistvenega pomena
zavezanost vodstva, saj mora NVO analizirati svoje celotno delovanje in poslovanije,
predvsem z vidika uCinkovitosti in koristnosti (Kaj po¢nemo? Kako to pocnemo? Ali
aktivnost prinasa rezultate? Kako bi lahko bili bolj$i?), standard kakovosti pa vpliva
na celotno filozofijo delovanja NVO. »Ce Zelimo vzpostaviti dober sistem kakovosti,
sistem, ki nam bo resni¢no olajSal vsakodnevno delovanje in nam pomagal pri
nadaljnjem razvoju, moramo v vzpostavitev vloZiti nekaj ¢as« (CNVOS, Priro¢nik
Standard kakovosti NVO 2014, 6-7). NVO standard kakovosti postavlja zahteve, ki
morajo biti izpolnjene, podaja pa tudi priporocila in navodila o tem, kako lahko NVO
standard kakovosti doseze in izpolni. NVO standard kakovosti je v Sloveniji res
nekaj novejSega, a CNVOS in SIQ se s pomocjo izobrazevanj, svetovanj in
opravljenih presoj kakovosti v organizacijah trudita v vse ve€ slovenskih NVO

vpeljati sisteme kakovosti.

6.1 NVO certifikat kakovosti in njegove prednosti

NVO certifikat kakovosti je dokument, s katerim posamezna NVO izkazuje svoje
reference na razpisih, pri pridobivanju novih donatorskih in sponzorskih sredstev ter
z njim ze obstoje€im svojim podpornikom pokaze, da sta bila preteklo zaupanje in
podpora upravicena. NVO certifikat kakovosti CNVOS in SIQ podelita vsem tistim
NVO, ki uvedejo spremembe v poslovanje organizacije in ki na »izzive pri delu
odgovarjajo s strateSkim pristopom in kakovostnim delom, hkrati pa svoje delo
podvrzejo zunanjemu in notranjemu ocenjevanju« (CNVOS 2016). Pridobitev NVO
certifikata kakovosti in njegovo vsakoletno obnavljanje NVO zavezuje k nenehnem
izboljSevanju, rasti in razvoju. »Visoke zahteve za pridobitev in ohranitev standarda
kakovosti ne izboljSajo zgolj podobe nevladne organizacije, temvec prispevajo tudi k

boljSemu in ucinkovitejSemu delu vseh zaposlenih/sodelavcev« (ibid.)
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Od leta 2007 so NVO certifikat kakovosti pridobile Stevilne slovenske organizacije z
razlicnih podrocij delovanja (sociala, kultura, okolje itd.). Razlicnost organizacij s
certifikatom pri€a, da je standard primeren tako za manjSe kot za vecje NVO in

njihove mreze.

NVO, ki v svoje poslovanje vpeljejo standarde kakovosti in prejmejo NVO
certifikat kakovosti, imajo pred drugimi NVO kar nekaj prednosti (ibid.):

o kriticna distanca do svojega delovanja (prepoznavanje prednosti in slabosti,
priloznosti in nevarnosti organizacije) in s tem opredelitev smernic za krepitev
svojih kapacitet;

e izboljSanje poslovanja in u€inkovitosti organizacije;

e natancno in jasno definiranje namena, dejavnosti organizacije (opredelitev
ciliev, vrednot, poslanstva, vizije in uresni€evanje le-teh);

« Dbolj jasni in pregledni procesi v organizaciji;

e lazje in boljSe obvladovanje tveganj;

e izboljSanje komunikacije med zaposlenimi (interna komunikacija) in z
zunanjimi delezniki (eksterna komunikacija);

e jasno opredeljena vodstvena struktura in razmerja med vsemi organi v
organizaciji;

e bolj u€inkovito vodenje in izvajanje projektov;

e izboljSano odzivanje na potrebe uporabnikov in izboljSanje kakovosti storitev;

e lazji in boljSi dostop do finan¢nih sredstev;

e boljSe in lazje ravnanje z dokumentacijo ter njeno obvladovanje;

« vecje priznanje, podpora in zaupanje s strani lokalnega okolja, uporabnikov in
donatorjev;

« izboljSanje kredibilnosti organizacije;

e poslovnik kakovosti.

Omenjene prednosti so izrazene v enih redkih raziskavah in analizah med NVO, ki
so vpeljale standard kakovosti v svoje poslovanje in katerim je bil NVO certifikat
kakovosti tudi podeljen (CNVOS 2016).

V NVO, ki je pridobila NVO certifikat kakovosti, vsako leto poteka redna letna presoja

(zunanja in notranja), ki pa je tudi razlog za stalno kakovostno delo NVO, njihovo
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zavezanost k visokim standardom vsebinske in finanéne odgovornosti ter

transparentnosti.

Vodenje sistema kakovosti in NVO certifikat kakovosti je zelo pomemben korak za
NVO v Sloveniji. Da bi standard kakovosti organizacije ¢im bolje izkoristile v smislu
uCinkovitejSega in opravljanja svojih nalog, vecje odzivnosti na potrebe uporabnikov,
razvoja sebe in nevladnega sektorja nasploh, je potrebno v NVO spodbujati uvedbo

sistema kakovosti oziroma certificiranje.

6.2 Kako do NVO certifikata kakovosti?

NVO certifikat kakovosti v organizacijo vpelje marsikatero spremembo v delovanje
in poslovanje, odnose in komunikacijo zaposlenih, preglednost in ucinkovitost,
pridobivanje finan¢nih virov, ugled in transparentnost. Uvajanje sprememb v
organizacijo naj bi vedno potekalo postopno (Kotter 2007; Crosby 1989) in
premisljeno. OdlocCitev organizacije za uvedbo sistema kakovosti je zagotovo zrela
poteza, ki je usmerjena v razvoj in izboljSanje. NVO, ki se odlocijo za pridobitev
certifikata kakovosti, so v doloCenem trenutku priSle do tocCke, ko je treba

organizacijo s pomocjo svetovalcev izbolj$ati in nadgraditi.

Postopek pridobitve NVO certifikata kakovosti je mozen v parih korakih
(CNVOS 2016), in sicer:
1. standard kakovosti;
delavnice;
poslovnik kakovosti;
notranja presoja;
prijava na certifikacijsko presojo in zunanja presoja;

certifikaciranje;

N o g kWb

trajanje certifikata.

Korake bomo bolj natan&no opisali v poglavju, ki sledi.
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6.2.1 Uvajanje standarda kakovosti v NVO v Sloveniji

Standard kakovosti ni nikakrSen zakon, saj ne dolo€a pravila, ampak »organizacijam
omogoca, da ohranjajo fleksibilnost, saj se same odlocijo, kakSna pravila in procesi
SO najprimernejsa in najbolj koristna za njih« (CNVOS, Priro¢nik Standard kakovosti
2014, 6). Ker je vsaka NVO specificha in drugacna, ne obstaja idealen vzorec

delovanja in poslovanja, ki bi ga NVO vzele popolnoma za svojega.

Preden se NVO poda na pot uvajanja sprememb oziroma standarda kakovosti,
mora poznati in izpolnjevati zahteve NVO standarda kakovosti, ki jih doloCa
CNVOS (CNVOS, NVO standard kakovosti 2008). Zahteve predstavljajo minimalne
pogoje, ki jih mora posamezna NVO izpolniti, Ce zeli:

e Vvzpostaviti sistem vodenja kakovosti na sistematiCen nacin;

e povecati u€inkovitost in transparentnost svojega delovanja ter poudariti svojo

naravnanost v trajnostni razvoj;
e izvesti samoevalvacijo;
e dokazovati kakovost svojega delovanja zainteresiranim deleznikom;

e kandidirati za pridobitev certifikata in znaka kakovosti.

»Zahteve temeljijo na sodobnih standardih in modelih vodenja kakovosti, ki so
uveljavljeni in priznani v mednarodnem merilu, kot so mednarodni standardi skupine
ISO 9000 za sisteme vodenja kakovosti ter evropski model poslovne odli¢nosti
EFQM« (CNVOS, NVO standard kakovosti 2008, 4). Katere zahteve do nujne za

izpolnitev, smo Ze opisali v poglavju Stevilka 7 — Standard kakovosti v NVO.

1. Kje in kako pravzaprav zaceti?

Prvi korak na poti do NVO certifikata kakovosti je, da NVO sama in/ali s pomocjo
usposobljenega svetovalca za kakovost natanéno pregleda svoje delovanje z
namenom, da ugotovi in definira, kakSen standard kakovosti je ze v organizaciji,
katera podrocja v organizaciji dobro delujejo in so primerna ter katera podrocja bo
treba spremeniti, izboljSati ali morda celo vpeljati. Organizacija si lahko v zaCetku za
definiranje, katere od zahtev standarda je pri njih Zze prisotna, pomaga tako, da resi
vprasalnik za samoocenjevanje (CNVOS 2016), ki so ga strokovnjaki pri CNVOS in
SIQ sestavili prav za pomo¢ NVO pri (samo)ocenjevanju.
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2. Od samoocenjevanja do lastnega Poslovnika kakovosti

Naslednji korak je sestava in oblikovanje svojega Poslovnika kakovosti, ki
opisuje, kako NVO standard kakovosti izpolnjuje. Poslovnik kakovosti je »posnetek
sedanjega in bodoCega stanja. Sedanjega v primerih, ko bo NVO ocenila, da v
doloCeni toCki standard Ze izpolnjuje, da procesi teCejo dobro in jih ne Zzeli
spreminjati. BodoCega pa v primerih, ko bo NVO ugotovila, da je potrebno nekatere
zadeve Sele vzpostaviti ali nadgraditi«c (CNVOS, NVO standard kakovosti 2008, 6—
7). Povedano drugale, poslovnik kakovosti je torej dokument, v katerem
organizacija opiSe svoj sistem vodenja kakovosti ter na kakSen nacin dosega in
izpolnjuje standard kakovosti. A da se bodo NVO znale lotiti pisanja poslovnika je
priporoceno, da obisCejo delavnice na temo kakovosti v NVO (te organizirata in
izvajata CNVOS in SIQ), ki so pravzaprav Ze korak dalje. Najboljdi poslovnik
kakovosti za posamezno organizacijo je tisti, ki je nastal v sodelovanju vseh
zaposlenih (pregled obstojeCega stanja in delovanja, razprava in predlogi izboljSav,
reSitve in cilji itd.), lahko tudi »zunanjih ¢lanov« in prostovoljcev. Pri oblikovanju
poslovnika kakovosti si NVO lahko pomagajo s posebnim priroénikom, ki po tockah
standarda organizacijam postavlja oporna vprasanja (ibid.). »Oblikovan poslovnik je
celovit opis delovanja organizacije, ki omogoca, da ima NVO na enem mestu zbrano
vse, kar je pomembno za vsakodnevno delo« (CNVOS, NVO standard kakovosti
2008, 7). Strokovnjaki s podro€ja NVO v Sloveniji trdijo, da pravilno oblikovan
poslovnik popisuje vse procese v organizaciji, zato je kot tak dobrodosla pomo¢ ob
novem zaposlovanju ali rekrutiranju prostovoljcev (kadri se s poslovnikom seznanijo

z vsem, kar morajo vedeti pri svojem delu).

3. Pomembnost izobrazevanja

Udelezba delavnic je tretji korak, s pomocjo katerega NVO spozna, kaj je
pravzaprav NVO sistem kakovosti, kaj obsega poslovnik kakovosti in na katerih
posamezna organizacija z drugimi NVO izmenjuje svoje izkuSnje, opazanja, ideje in
reSitve. Delavnice so usmerjene v prakticno delo, trajajo pa veC dni skupaj.
Organizacija ima ob koncu delavnic lahko v celoti sestavljen svoj poslovnik,
vzpostavljen sistem kakovosti v svoji organizaciji in je pripravllena na t. i

certifikacijsko presojo (ibid.).
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4. Notranje presoje

Ko je poslovnik napisan, je torej v NVO vzpostavljen tudi sistem kakovosti. A pred
certifikacijsko (zunanjo) presojo, ki je odloCilen korak pri pridobivanju certifikata,
mora NVO narediti Se en korak - izvesti notranjo presojo oziroma
samnoocenjevanje. Notranjo presojo (pregled in popis stanja ter zapis predlogov
za izboljSanje) lahko opravi ali zaposleni ali od zunaj povabljeni strokovnjak z

opravljenim teCajem za notranjega presojevalca.

5. Od certificiranja do obnavljanja NVO certifikata kakovosti

Prijava NVO na certifikacijsko presojo je naslednji, peti korak, ki ga mora NVO
izpolniti, kar naredi z izpolnjenim vprasalnikom (CNVOS 2016), poslanim na naslov
CNVOS.

6. Sesti korak je certificiranje, ki narekuje pravilo, da NVO enkrat letno obis&e
zunanji presojevalec iz CNVOS, ki skupaj s sodelavci pregleda delovanje sistema
kakovosti, definira spremembe, ki so se zgodile, in opiSe izboljSevanje do naslednje
presoje, razpravlja o novih priloznostih za organizacijo in njenem nadaljnjem razvoju
(ibid.). Presojevalec o stanju v NVO napiSe porocilo s priporoc€ili za izboljSanje in z
morebitnimi neskladnostmi s standardom kakovosti, ki jih mora organizacija odpraviti
do naslednje zunanje presoje. Na podlagi omenjenega porocila, ¢e NVO zadovoljuje
pogoje za pridobitev certifikata kakovosti, SIQ in CNVOS organizaciji izdata NVO
certifikat kakovosti. NVO, ki prejme certifikat, je dolzna po treh mesecih po njegovem

prejetju izdelati porocilo o izvedenih ukrepih.

7. Zadnji korak je trajanje certifikata. NVO certifikat kakovosti se organizaciji
podeli za tri leta, vzdrzevanje sistema kakovosti pa se preverja na rednih letnih
zunanjih presojah. V tri letnem obdobju CNVOS izvede vsaj dve presoji v NVO in
izdela porocilo o presoji. Pogoj, ki je dan organizaciji pred vsako zunanjo presojo, je,
da organizacija opravi tudi svojo notranjo presojo. »Po treh letih se izvede
obnovitvena presoja, na podlagi katere organizacija pridobi nov certifikat za tri leta«
(ibid.).

NVO na poti uvedbe sistema kakovosti in pridobitve certifikata dobi uporabne

povratne informacije o svojem delu in poslovanju, nasvete za izboljSanje sistema
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vodenja in o tem, kako naj bolj jasno definira poslanstvo in vizijo ter kako naj
izboljSa svojo ucinkovitost, komunikacijo, finan¢no transparentnost ... Pridobljeni
certifikat je zelo pomembna referenca same NVO, njenega delovanja in pridobivanja
financnih sredstev. Certificirana NVO ne more spati na lovorikah, saj mora skladnost
poslovanja z NVO standardom kakovosti izkazovati vsako leto. Potek
certifikacijskega postopka si lahko ogledamo na Sliki 6.1 spodaj.

Slika 6.1: Shema celotnega certifikacijskega postopka za NVO

AKTIVNOSTI ORGANIZACIJE AKTIVNOSTI CNVOS
(po opravljeni notranji presoji)
Izpolni vpragalnik o organizaciji b
Poélje pogodbo o presojanju sistema kakovosti za
nevladne organizacije
"4
Podpise pogodbo
b
Organizira certifikacijski postopek
Poslje poslovnik kakovosti > Poslie plan presoje
lzvede certifikacijsko presojo in izdela porofilo o
presaji
¥
SIQ podeli certifikat
"4
Po obdobju 3 mesecev izdela porotilo
o izvedenih ukrepih
Organizira vzdrzevanje certifikata
Poslje najavo presoje
"4
Poslje poslovnik kakovosti > WV 3-letnem obdobju izvede dve redni presoji in izdela
porotilo o presoji
pred obnovitveno presojo poslje novo pogodbo
"4
Podpise pogodbo
b

Izvede obnovitveno presojo in izdela porotilo o presoji

SIQ podeli certifikat nove r'zdaje|
Vir: CNVOS, Priro¢nik NVO standard kakovosti (2013, 8).
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6.3 Model sistema kakovosti za NVO po 1SO 9001

Strokovnjaki trdijo, da je standard ISO 9001 Ze vec kot dvajset let pomembno orodje
sistemov vodenja kakovosti. ISO 9001 so vedno smatrali kot »sistem zagotavljanja
kakovosti« (quality assurance) (ISO certifikati 2016). Pri razvoju standarda so bila
uposStevana nacela vodenja kakovosti, ki jih uporabljajo najuspeSnejSe organizacije
(CNVOS, Priro¢nik Standard kakovosti NVO 2014, 3). Standard ISO 9001 v ospredje
postavlja uCinkovitost sistema vodenja kakovosti pri izpolnjevanju zahtev in potreb
uporabnikov in je zasnovan po nacelu stalnih izboljSav (metodologija PDCA: planiraj
(vzpostavi cilje in procese) — izvedi (izvajaj procese) — preveri (nadzoruj in spremljaj
procese ter rezultate) — ukrepaj (ukrepaj tako, da bo$ dosegel zastavljene cilje in
izboljSal procese)), kar si lahko ogledamo na Sliki 6.2. »Dolo¢a zahteve za sistem
vodenja kakovosti, delovanje vodstva, ravnanje z viri, izvajanje osnovne dejavnosti in
nadzor z analizami in izboljSevanjem« (CNVOS, Priro¢nik Standard kakovosti NVO
2014, 4).

Slika 6.2: PDCA (Nacrtuj — Izvajaj — Nadziraj — Ukrepaj)

Vir: 1ISO certifikati (2016).

Tudi za NVO velja, da »morajo spodbujati spremembe, ¢e hocCejo preziveti, kaijti
usmerjevalci sprememb so tisti, ki bodo preziveli« (Drucker 2001, 76). NVO imajo na
izbiro ve€¢ modelov vodenja kakovosti, med najbolj uc€inkovite pa sodijo: PQASSO,
Investors in People, Investing in Volunteers, Standardi druzbene odgovornosti, ki jih
bomo opisali spodaj.
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6.3.1 PQASSO

Sistem samoocenjevanja PQASSO (Practical Quality Assurance System for Small
Organisations), ki se je razvil v Angliji za manjSe in srednje velike organizacije,
postopoma izboljSuje vse vidike delovanja organizacije. PQASSO dolo¢a 12 podrocij
kakovosti (CNVOS, Priro¢nik Standard kakovosti NVO 2014, 4):

¢ nacrtovanje kakovosti;

e upravljanje in vodenje;

e zaposleni in prostovoljci;

e usposabljanije;

e delovno okolje in varstvo pri delu;

e izvajanje storitev;

e usmerjenost k uporabnikom;

e mreZenje in partnerstvo;

e upravljanje financ;

e nadzorovanje in evalvacija,

e rezultati;

e sistem zunanjega ocenjevanja.

6.3.2 Investors in People

Standard Investors in People izboljSuje sistem kakovosti NVO preko dela ljudi, torej
pokriva predvsem vodenje in upravljanje s ¢loveSkimi viri. SkuSa zagotavljati, da
»individualno, skupinsko in organizacijsko usposabljanje ter razvoj podpirata
organizacijo pri doseganju njenih ciljev« (CNVOS, Priro¢nik Standard kakovosti NVO

2014, 4), izvaja pa se preko sistema zunanjega ocenjevanja.
6.3.3 Investing in Volunteers
Gre za standard iz Velike Britanije, namenjen predvsem tistim NVO, ki imajo veliko

Stevilo prostovoljcev. Organizacijam omogoCa, da ocenijo svoje ravnanje s

prostovoljci in (javno) dokazujejo svojo zavezo k prostovoljstvu.
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6.3.4 Standardi druzbene odgovornosti

Tudi NVO so sodelovale pri pripravi standardov in kodeksov, tudi kodeksov za
podroCje druzbene odgovornosti, ki pokrivajo razlicna podrocja, kot so zaposleni in
Clovekove pravice, korupcije, varovanje okolja itd. Med najbolj pomembne standarde
sodijo: OECD Guidelines, Social Accountability 8000 (SA8000), AccountAbility 1000
(AA1000), UN Global Compact, Sustainability Reporting Guidelines of the Global
Reporting Initiative (GRI) ter ISO 26000 (CNVOS, Priro€nik Standard kakovosti NVO
2014).

6.3.5 Model poslovne odli¢nosti EFQM

European Foundation for Quality Management (EFQM), ki je v lasti v lasti
nepridobitne organizacije Evropske fundacije za razvoj kakovosti, je svetovno
priznan model za poslovno odli¢nost, ki pomaga pri vzpostavljanju ustreznega
sistema upravljanja v organizaciji (CNVOS, Priro€nik Standard kakovosti NVO 2014,
4).

EFQM ni nekaj fiksnega, saj se konstantno razvija in dopolnjuje. Model
organizacijam podaja usmeritve o tem, na kakSen nacin naj dosezejo odli¢nost v
poslovanju, hkrati pa jih spodbuja, da uporabljagjo samoocenjevanje svojega
poslovanja in Ze dosezenega nivoja odliCnhosti kot orodje oziroma vodilo za
izboljSanje sistema kakovosti. Model omogocCa, da organizacije spoznajo svoje
trenutne prednosti in poiS¢ejo resitve za mozne lastne pomanjkljivosti (Kovaci¢ 2005,
81). Zadovoljstvo uporabnikov in zaposlenih ter vpliv na druzbo organizacije
pravzaprav dosegajo z izvajanjem politike in strategije, upravljanjem s sposobnostmi
zaposlenih, upravljanjem s partnerstvi in viri ter z opredeljenimi procesi, kar na koncu
lahko privede do odlicnosti v kljuénih rezultatih delovanja (CNVOS, Priro¢nik
Standard kakovosti NVO 2014, 4).

Gre za sploSen okvir, ki trdi, da je odli€nost mogoCe doseCi na veliko razli¢nih
nacinov, a je nujno treba upostevati nekaj temeljnih nacel (glej Sliko 6.3), kot so:
menedZment na vseh nivojih, osredotoCenost na uporabnika in usmerjenost v cilje

ter rezultate, upravljanje na osnovi procesov, stalen razvoj zaposlenih, vklju¢evanje
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zaposlenih, ucenje, izboljSave, inovacije, razvijanje partnerstev in odgovornost do
druzbe (Kovaci¢ 2005, 81).

Slika 6.3: Temeljna nacela poslovne odli¢nosti

Doseganje uravnotezenih
Prevzemanje odgovornosti za rezultatov

trajnostno prihodnost
Taking Responsibility for a Sustainable Future o

® _Achieving Balanced Results

® Adding Value for Customers

Razvijanje partnerstev
Building Partnerships ®

Inspiration & Integrity
Vodenje z vizijo, navdihom
in integriteto

Spodbujanje ustvarjalnostiin

inovativnosti
Nurturing Creativity & Innovation @

® Managing by Processes
Succeeding through People '@

Doseganje uspehov skupaj z zaposlenimi

MenedZment s procesi

Vir: EFQM, EFQM User Guide (2010, 9).

V Sloveniji merila za poslovno odli¢nost postavlja Program priznanja RS za poslovno

odliénost.

6.3.6 Ostali standardi NVO

Stevilni sistemi kakovosti za NVO podajajo zahteve glede notranjih aktov,
spostovanja zakonov, konflikta interesov, varstva osebnih podatkov, letne finan¢ne
revizije in objave letnih porocil, predpogoje za izvajanje standarda (doloCeno obdobje
delovanja, delovanje v javnhem interesu, neprofitnost, ipd.) ter so oblikovani kot

sistem samoocenjevanja, sistem pritozbe in zunanje ocenjevanje.

CNVOS med najbolj uporabniki standardi po svetu navaja NPO Quality Assurance
System for Refugee Organisations, Quality in Alcohol and Drug Services, Standards
for Excellence iz ZDA, Certification Model iz Pakistana, ACFID's (Australian Council

for International Development), PVO (private voluntary organisations) Standards,
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Becoming VISIBLE, NAVCA Performance Standard (CNVOS, PriroCnik Standard
kakovosti NVO 2014, 4).

Nasteti in opisani modeli vodenja kakovosti, ki temeljijo na modelu 1ISO 9001, se
danes uporabljajo za vse vrste organizacij, tako profitne kot tudi NVO, med njimi jih
je bilo nekaj (na primer ISO 9001, Investors in People, EFQM), ki so bili v prvi vrsti
namenjeni profitnim organizacijam, nekaj modelov (na primer NVO Standard
kakovosti, PQASSO) pa je bilo razvitih prav za NVO.

Spodnja Tabela 6.1 prikazuje, kako so pomembna podroc¢ja kakovosti v NVO zajeta

v standardih.

Tabela 6.1: Podrocje kakovosti v NVO

Podrocje/Standard ISO 9001 | EFQM NVO PQASSO
standard
kakovosti

Voditeljstvo in vodenje X X X X

Vodenije finan¢nih virov - X X X

Zaposleni in prostovoljci X X X X

Vodenje procesov X X X X

Uc&enje in razvoj X X X X

Osredotocenost na uporabnike X X X X

Vpliv na druzbo - X X X

Trajnostni razvoj - X - X

Vir: CNVOS (2008).
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7 STUDIJA PRIMERA — DRUSTVO PROJEKT CLOVEK (DPC)

7.1  DPC kot NVO in drustvo

V Statutu drustva (Statut DPC 2009, 3. ¢&l.) je zapisano, da je DPC samostojna,
prostovoljna, neodvisna in humanitarna NVO, ki zdruZuje strokovne delavce,
strokovne sodelavce, lai€ne delavce in prostovolice s podro¢ja zasvojenosti in

omam.

Drustvo deluje na celothnem obmoc&ju RS. Primarna dejavnost organizacije je
namenjena vsem pomoci potrebnim (Elanom drustva in ne¢lanom), osebam, ki so
zasvojene, obstajajo pa Se druge dejavnosti druStva, in sicer preventiva,
izobrazevanje kadra, objavljanje, ucna baza za Studente razlicnih fakultet, strokovno
sodelovanje doma in tujini, izvajanje promocijskih dejavnosti, usposabljanje

prostovoljcev in mentorstvo pripravnikom.

Delovanje drustva temelji na nacelih dogovarjanja in javnosti, delo s populacijo
uzivalcev drog in njihovimi druzinami pa na osnovi strokovnih metod in postopkov
(ibid.).

7.2 Kratka predstavitev DPC

Drustvo Projekt Clovek — DPC je nevladna, humanitarna in neprofitna organizacija.
Drustvo izvaja programe za samopomoc, terapijo in socialno rehabilitacijo oseb z
razliénimi oblikami zasvojenosti. DPC je bilo ustanovljeno na ustanovnem ob&nem
zboru 22. 11. 1994 v Ljubljani (kot ena prvih slovenskih NVO s podrocja
zasvojenosti in zlorabe drog) iz Socialnega foruma za zasvojenost in omame,
Sekcije za narkomanijo, ki ima sicer svoje korenine v ltaliji. Danes je DPC v Sloveniji

prepoznano kot ena najvecjih organizacij, ki se ukvarja s problematiko zasvojenosti.
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Osnovni program, ki ga drustvo izvaja, je program Projekt Clovek?®, sestavljen pa je
iz razliénih podprogramov. Program deluje v osmih slovenski regijah
(osrednjeslovenski, dolenjski, koro$ki, obalno—kraski, gorenjski, podravski, goriski in
savinjski regiji), vkljuéuje pa uporabnike iz vse Slovenije (DPC 2016). Od leta 2007
je program Projekt Clovek javni socialnovarstveni program, katerega cilj je poleg
abstinence tudi sprememba nacina zivljenja in ponovna vkljuCenost v druzbo

(predvsem zaposlitev, nadaljevanije Solanja odvisnikov).

Socialna rehabilitacija zasvojenih pri drustvu zajema informiranje, svetovanje,
delovno terapijo, razlicne oblike psihoterapije, Sportne, kulturne in ustvarjalne
dejavnosti, razlicna izobrazevanja v obliki seminarjev ter vzporedno terapijo za
druzine (ibid.).

V lanskem letu (leta 2015) je pomoc€ v razli¢nih centrih drustva po Sloveniji poiskalo
518 uporabnikov ter 597 bliznjih oseb zasvojencev, skupaj torej 1.115 oseb. V DPC
je bilo lani zaposlenih 42 delavcev razli¢nih profilov, ki so skupaj opravili 73.692 ur
dela (to je 35,29 zaposlitev za poln delovni ¢as), veliko vlogo pa je odigralo tudi 42

prostovoljcev, ki je skupaj opravilo 6.380 ur prostovoljnega dela (ibid.).

7.3 Kronologija DPC

DPC je nevladna in humanitarna organizacija, ki je bila ustanovljena leta 1994, leta
1999 pa je pridobila uradni status drustva. Veliki prelomnici v delovanju drustva sta
se zgodili leta 2006, ko je DPC dobilo uradni status humanitarnega drustva, in leta
2007, ko je osnovni program drustva postal socialnovarstveni program. Kot ena
redkih NVO v Sloveniji je DPC leta 2013 prejelo NVO certifikat kakovosti, ki je
pravzaprav potrditev, da je organizacija na pravi poti, na poti k razvoju, kakovosti in

rasti.

16 Korenine programa Projekt &lovek, ki je osnovni program DPC, so v ltaliji. od koder so ga v DPC
modificiranega in prilagojenega slovenskim razmeram tudi pripeljali v Slovenjo. Ustanovitel]
osnhovnega modela »Progetto Uomo« je don Mario Pichi.
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Kronologija DPC po letih je naslednja (DPC 2016):

1994 — ustanovitev Drustva Projekt Clovek;
1995 — zacetek delovanja Dnevnega centra v Ljubljani, MalenSkova 11,
Ljubljana;
1997 — zacCetek delovanja dnevne Terapeviske skupnosti, Malenskova 11,
Ljubljana;
1998 — zacetek delovanja Centra za reintegracijo, Malenskova 11, Ljubljana;
1998 - zaCetek delovanja prve stanovanjske Terapeviske skupnosti v
Sloveniji, Sopotnica 1, Skofja Loka;
1999 — pridobitev statusa drustva, ki deluje v javnem interesu,;
2001 — samostojni prostori Centra za reintegracijo, Slovenska 19, Ljubljana;
2006 — podeljen status humanitarne organizacije s strani MDDZS;
2006 — otvoritev Sprejemnega centra Piran, Cankarjevo nabrezje 9 a, Piran;
2006 — zacCetek delovanja posebnega Programa za otroke in mladostnike,
Slovenska 19, Ljubljana;
2007 — organizacija 11. Evropske konference EFTC;
2007 — strokovna verifikacija programa Projekt Clovek, ki postane javni
socialnovarstveni program;
2008 — otvoritev treh novih Sprejemnih centrov:

a.) SC Ruse, Ulica 27. Decembra 2, Bistrica ob Dravi,

b.) SC Koroske regije, Cedovje 12 a, Ravne na Koroskem,

c.) SC Kocevije, Ljubljanska cesta 7, KoCevije;
2009 — otvoritev novega stanovanjskega Centra za reintegracijo v Ljubljani,
Celovska 480, Ljubljana;
2009 — zacCetek novega projekta |z koSa, socialno zaposlovanje ranljivih
skupin;
2009 — mednarodna nagrada ERSTE;
2010 — zacetek Terapevtske Skupnosti za zasvojene starSe z otroki;
2011 — zacetek delovanja Sprejemno-dnevnega centra v Novem mestu;
2011 — pridobitev Osnovnega certifikata za druZini prijazno podjetje;
2013 — pridobitev certifikata kakovosti SIQ NVO (NVO certifikat kakovosti);
2014 - nove svetovalne pisarne: Nova Gorica, Slovenj Gradec, SeZana,
Velenje, Crnomelj, Slovenske Konijice;
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e 2015 - pridobitev Polnega certifikata Druzini prijazno podjetje;
e 2015 - nova svetovalna pisarna v Postojni;

e 2015 — priznanje NFHOS za 20 letno delo na podrocju zasvojenosti.

7.4 Poslanstvo, vizijain vrednote DPC

Organizacija je toliko bolj uspesna, kolikor bolj zaposleni in sistemi organizacije
razumejo namen skupne celote. Skupno poznavanje, razumevanje in delovanje
vodijo organizacijo v rast, razvoj in k uspehu. Ce organizacija pozna in razume svoje
zaposlene in (pod)sisteme, bo lahko dosegala svoje cilje. S postavitvijo skupnih tock
oziroma usmeritev organizacije, torej poslanstva, vizije in vrednot, ima organizacija
jasno vodilo delovanja, lahko razvija strategije za uresni€evanje zastavljenih ciljev ter

razume sebe in svoje delovanje.

Poslanstvo je tisto, ki dolo¢a okvirje organizacije, torej pove, kaj je njen namen,
organizaciji pa pravzaprav omogoca, da se spreminja in prilagaja razmeram v okolju.
Vrednote organizacije govorijo o tem, kaj je za organizacijo pomembno, ¢emu daje
prednost, ¢emu sledi in kaj je zanjo nepredstavljivo oziroma kaj zavraca. Vizija
predstavlja vodilo organizacije za prihodnost, jo vodi k zastavljenim ciljem, k

uresnicitvi svojega namena. Kombinacija vsega je srce organizacije.

Osnovno poslanstvo DPC je humanitarnost in strokovna pomoé& zasvojenim ter

zagovarjanje abstinence in kakovostnega Zivijenje brez drog.

DPC zasvojenim in njihovim bliznjim oziroma svojcem nudi humanitarno in strokovno
pomoC, saj se zaveda, da se zasvojenost dotakne celotne druzZine. Problem
zasvojenosti resuje v okolju, kjer je nastal. V DPC izhajajo iz prepricanja, da je
zasvojenost mozno preseci ter iz negativne izkusnje ponovno (z)rasti in se podati na
pot zmagoslavja. »Ker je podroCje dela delo z marginalnimi skupinami, je Se posebej
pomembno osvescanje in izobrazevanje strokovne in laiCne javnosti s problematiko
zasvojenosti in adiktologije ter zmanjSevanje stigmatizacije tega podrocja«
(Poslovnik kakovosti DPC 2013, 4).
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DPC ima svoje centre v vseh regijah Slovenije, v katerih se strokovnjaki, zaposleni in
prostovoljci skupaj trudijo za nadgradnjo obstojecih in razvoj novih programov ter

svoje delo prilagajajo potrebam uporabnikov.

Z izkusnjami, ki jih DPC pridobiva na podro&ju socialne rehabilitacije, v drustvu
soustvarjajo tudi preventivno dejavnost, ki je iziemnega pomena za prepreCevanja

Zlorabe drog in nastajanja odvisnosti.

DPC kot pomembna slovenska NVO Zeli soustvarjati nacionalno strategijo ter hkrati
vplivati na zakonodajo.

Vizija DPC je biti najbolj u&inkovit program v Sloveniji na podrodju vseh vrst
zasvojenosti in nuditi kakovostne programe osebam <z razlicnimi oblikami

zasvojenosti ter njihovim svojcem.

Drustvo s svojim osnovnim programom Projekt Clovek, ki je javni socialnovarstveni
program, odvisnikom in njihovim bliZznjim nudi kakovostno in strokovno pomo¢. V
organizaciji so zaposleni strokovni in usposobljeni za vodenje zahtevnih programov
pomodi in rehabilitacije. Programi drustva so dostopni v vseh regijah Slovenije, v
katerih skuSajo obstojeCe in nove (pod)programe ter storitve prilagoditi svojim

uporabnikom in potrebam druzbe (Poslovnik kakovosti DPC 2013, 3).

Ceprav vsako leto pomoé& v DPC poisée veliko $tevilo ljudi in se lahko pohvalijo z
iziemnim rezultatom — 85 % odvisnikov, ki so opravili program rehabilitacije v DPC,
se ne vrne na stara pota — si bodo v drustvu v prihodnosti prizadevali (ibid.;
interna publikacija DPC 2016):
e izdelati kazalnike uCinkovitosti in spremljanja u€inkovitosti svojih programov;
e postaviti temelje raziskovalnega dela v nevladnem sektorju na podrocju
zasvojenosti;
e izdajati lastne publikacije (v katerih bodo predstavljeni rezultati njihovega
dela);
e povezovati se z organizacijami doma kot v tujini ter z njimi deliti svoje znanje

in izkusnje;
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e poudarjati izobrazevanje in strokovno izpopolnjevanje zaposlenih, timsko
delo in supervizijo (ker se v drustvu zavedajo, da le znanje in izkusnje vodijo
k dobrim rezultatom);

e postati izobrazevalna baza za delo na podro¢ju zasvojenosti v okviru
socialnega varstva;

e enakopravno sodelovati pri pripravi ustrezne zakonodaje ter povecati vpliv
NVO na zakonodajo;

e razvijati in izvajati programe socialnega zaposlovanja (ker doloceni
posamezniki prihajajo iz ranljivih skupin in nimajo enakih moznosti na trgu
dela);

e pridobiti koncesijo za izvajanje javnega socialnovarstvenega programa
Projekt Clovek (katerega prednost je multidisciplinarnost tima, kar zagotavlja
multidisciplinarnost obravnave, ki jo poudarja Slovenski nacionalni program
na podrocju socialnega varstva 2013-2020);

e obdrzati NVO certifikat kakovosti (ker je certifikat referenca v odnosu do

drugih sluzb in sofinancerjev).

Osnovne vrednote drustva so ¢lovek, postenost, spostovanje, delo, odgovornost,
spoStovanje Zivijenja, druzina in zdravje, ki se pravzaprav zrcalijo v njihovem

sloganu: »Skupaj na poti za ¢loveka«.

7.5 Namen in cilji DPC

NVO za svoj namen nimajo pridobivanje oziroma poveCevanje dobicka, temvec
delujejo v sploSno, javno dobro. Odgovor na vpraSanje, zakaj je organizacija tu in
zdaj, nam pove, kaj je pravzaprav njen namen. Ko organizacija opredeli svoj namen,
poslanstvo, vrednote in vizijo, lahko zastavi tudi svoje cilje. UCinkoviti cilji so tisti, ki
zrcalijo ter povzemajo poslanstvo in vizijo, hkrati pa dolo¢ajo tudi nacine, strategije in

postopke za njuno uresniCevanje.

Namen drustva je »izvajanje programov samopomodi, terapije in socialne

rehabilitacije za uzivalce drog in njihove druzine v okviru programa Projekt Clovek in
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tudi drugih programih drustva ter druge dejavnosti socialnega varstva, ki so

povezane s pomocjo uZzivalcem drog, abstinentom in osebam z drugimi oblikami
zasvojenosti« (Statut DPC 2009, 6. &l.).

Cilji DPC so zapisani v statutu drustva in bi jih najlaZje strnili v naslednje tocke
(Statut DPC 2009, 7. &l.; Poslovnik kakovosti DPC 2013, 4):

vzpostavitev avtonomnega slovenskega programa za samopomoc, terapijo in
socialno rehabilitacijo uzivalcev drog in njihovih druZzin po mednarodnem
programu Projekt Clovek;

trajno delo z uZivalci drog in njihovimi druzinami po metodah programa
Projekt Clovek, izvajanje dopolnitvenih dejavnosti Ze organiziranim javnim
sluzbam s podro€ja socialnega varstva in zdravstva v sploSno javno Korist
prebivalstva,

permanentno strokovno izpopolnjevanje metod in programa Projekt Clovek;
izobrazevanje, usposabljanje, mentorstvo in supervizija za Clane druStva in
druge strokovne delavce ter prostovoljce za podrocje zasvojenosti, vzgoje,
druzinske dinamike in bio—psiho—socialnega zdravja,

sodelovanje z drugimi strokovnimi ustanovami, civilnimi in zasebnimi subjekti
z razliénih podrocij, ki se ukvarjajo z zasvojenostjo;

oblikovanje poklicne identitete ¢lanov in permanentna skrb za osebnostno rast
Clanov ter prepreCevanje razvoja sindromov izgorelosti in drugih stisk
strokovnih delavcev in prostovoljcev pri njihovem delu z ljudmi;

izvajanje dopolnilnih dejavnosti Ze organiziranim sluzbam s podrocCja
zasvojenosti in omam ter SirSega podrocja skrbi za zdravje, socialno blaginjo
in splodno javno korist prebivalstva;

preventivno in zalozniSko delo, v skladu z veljavnimi predpisi, predvsem za
potrebe S&irSe javnosti, ter raziskovalno delo, predvsem za potrebe oZje
strokovne javnosti;

razvijanje novih programov za delo z wuZivalci drog in abstinenti,
eksperimentatorji, njihovimi starSi in drugimi kljuénimi osebami ter za
uporabnike z drugimi oblikami zasvojenost;

kakovostno Zivljenje uporabnikov programov brez drog, njihova socializacija

(nenasilnost, posten nacin Zivljenja, samostojna skrb zase, delavnost ...) in
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vklju€enost v druzbo, pri ¢emer je pomembno spremljanje uporabnikov pri
njihovem nadaljevanju $olanja in/ali zaposltve — za DPC je to

najpomembnejsi cilj.

7.6 Naloge DPC

Drustvo svoje cilje in naloge uresniéuje (Statut DPC 2009, 8. &l.):

z vodenjem in razvijanjem programa Projekt Clovek ter drugih programov za
pomoc¢ uzivalcem drog in njihovim klju€nim bliznjim osebam;

Z razvijanjem programov za uporabnike z drugimi oblikami zasvojenosti,
vkljuéno z vodenjem tima strokovnih delavcev in prostovoljcev;

Z organiziranjem dela centrov in dela posameznikov, upravnega in finanénega
poslovanja;

s sodelovanjem z drugimi sluzbami in organizacijami;

z izvajanjem storitev za SirSo javnost (preventivno podroc¢je) in za uzivalce
drog ter njihove druzine v skladu z doktrino in metodami programa Projekt
Clovek (samopomog, terapija, vzgoja, edukacija in socialna rehabilitacija);

s prirejanje domacih in mednarodnih strokovnih sre€anj, posvetov ter drugih
oblik izmenjave strokovnih izkuSenj in spoznanj (seminariji, te€aji itd.);

z organiziranjem izobraZevanj in strokovnega usposabljanja ¢lanov drustva,
strokovnih, delavcev z razli¢nih podrocij dela za podrocje zasvojenosti, omam,
vzgoje, druzinske dinamike in bio—psiho—socialnega zdravja;

z organiziranjem in izvedbo drugih raziskovalnih in razvojnih projektov ter

programov na podrocju zasvojenosti in omam.

7.7 Programi DPC

DPC ima na podrogju zasvojenosti in zlorabe drog dolgoletne izku$nje, pohvali pa

se lahko s kar nekaj odliénimi uspehi (DPC 2016), in sicer:

DPC je edina NVO v Sloveniji, ki ima terapevtsko skupnost (v »Projektu

Clovek«), priznano po mednarodnih kriterijih EFTC (European Federation of
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Therapeutic Communities) in WFTC (World Federation of Therapeutic
Communities).

e Drustvo ima terapevtsko skupnost za zasvojene starSe in njihove otroke
(otroci se skupaj s starSi vkljuCijo v terapevtsko skupnost, vkljuCijo pa se
lahko tudi nosecnice), ki je trenutno prva in edina v Sloveniji.

e Programi DPC poudarjajo vkljuenost druzine v proces zdravljenja, v
ospredje pa postavljajo ¢loveka in njegove potenciale (programi so naravnani
celostno, in obravnavajo vse Clovekove razseznosti).

e Poleg strokovnjakov programe izvajajo tudi osebe s premagano izkusnjo
zasvojenosti.

e Velika prednost pred konkurenco je, da se vsi programi v celoti izvajajo v
Sloveniji, torej v prostoru, kjer se je nastala in se odvijala zasvojenost.

e Poseben poudarek drustvo namenja reintegraciji nazaj v druzbo.

e Najvedji uspeh, ki ga v drustvu z veseljem povejo na glas, je, da se 85 %
tistih, ki so zakljuCili program rehabilitacije abstinira in je uspesno

reintegriranih v druzbo.

Zasvojene osebe in njihovi svojci lahko »prvo pomoc¢« na poti do ozdravitve pois€ejo
v t. i. sprejemnih centrih drustva, kjer se izvajajo:
a.) prvi pogovori, namenjeni zasvojenim, da spregovorijo o svojih tezavah;

b.) informativna sre€anja, namenjena bliznjim osebam zasvojenega.

Glavni cilj sprejemnih centrov drustva je vzpostavitev zaCetne abstinence od vseh
psihoaktivnih snovi, ki povzro€ajo kakrSnokoli omamo. Prvi pogovori z zasvojenimi
SO namenjeni tudi prepoznavanju osebnostnih lastnosti zasvojenega, definiranju
poloZaja osebe v socialnem okolju, nagnjenost k spremembam in ozdravitvi ter
»kariera« zasvojenosti. Doseganje abstinence in odloCitev za vklju€itev v program je
namreC v tesni koleraciji z razmerjem med »notranjo« in »zunanjo« motivacijo
uzivalca drog. Nadaljnji pogovori v sprejemnih centrih so namenjeni usmerjanju

zasvojenega v ustrezen program v okviru programa Projekt Clovek (ibid.).

Sprejemni centri se nahajajo po razlicnih lokacijah po Sloveniji: Ljubljana, Piran,

KoCevje, Novo mesto, RuSe in Ravne na KoroSkem, kjer so dislocirane enote
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drustva, poleg tega pa je drustvo nekajkrat mesecno prisotno Se v Novi Gorici,

Sezani, Velenju, Slovenskih Konjicah, Crnomlju, Murski Soboti in Postojni.

DPC ima kar nekaj programov zdravljenja odvisnosti, med seboj pa se programi

razlikujejo glede na to, komu so namenjeni, kdaj in kakSen nacin zdravljenja je v

posameznem programu zaobjet (ibid.), ogledamo si jih lahko na Sliki 7.1.

1.

Infotel je program anonimnega informiranja, posvetovanja in motiviranja za
uzivalce drog in njihove druzine po telefonu in e-posti. Program izvajajo starsi,
ki imajo uspesno osebno izkusnjo (z opravljenim programom Projekt Clovek)
in strokovni delavci drustva.

Klasi¢ni program Projekt ¢lovek je namenjen zasvojenim, ki potrebujejo
celostno obliko pomoci. V ospredju so mladi, ki praviloma niso redno
zaposleni, se ne Solajo in so izgubili ve€ino druzbe, ki se ne drogira.
Terapevtska skupnost za zasvojene starSe z otroki je namenjena
rehabilitaciji zasvojenih starSev, ki se v program vklju€ijo in bivajo skupaj z
otroki, ter za noseCnice na substitucijski terapiji, z namenom utrjevanja
samostojnosti, u¢enja reSevanja problemov na konstruktiven nacin in aktivno
prezivljanje prostega €asa. V programu se nudi tudi popolna oskrba in pomo¢
pri negi in vzgoji otrok (prevozi do/iz vrtca ali Sole, k zdravniku, sodelovanje v
multidisciplinarnih timih).

Alfa program je namenjen osebam, ki so vkljuéena v substitucijsko
zdravljenje zasvojenosti od opiatov in zZelijo dosec€i abstinenco. V programu se
nudi podpora in motiviranje za doseganje abstinence od vseh psihoaktivnih
snovi, z moznostjo vklju€itve v abstinen¢ni program.

Dipo je program, namenjen aktivnim zasvojencem, ki potrebujejo pomo¢ pri
vzpostavitvi abstinence in spoprijemanju z Zivljenjskimi tezavami.

Sora je namenjen osebam, ki imajo tezave z zasvojenostjo in abstinirajo,
vendar potrebujejo podporo pri spoprijemaniju z Zivljenjskimi tezavami.

Intera je program, namenjen individualne in partnerske terapije za abstinente,
ki so bili vkljuCeni v katerikoli daljSi terapevtski program. Program nudi
psihosocialno pomoc¢ ob aktualnih Zivljenjskih situacijah in stiskah.
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8. Replay je program, namenjen recedivistom, ki so bili vkljuCeni v katerikoli
daljSi terapevtski program. V programu se nudi pomoC za ponovno
vzpostavitev abstinence, odkritje vzrokov za recidiv in njihova odprava.

9. POM - programi za otroke in mladostnike so namenjeni otrokom in
mladostnikom, ki eksperimentirajo z drogami, droge redno uzivajo, imajo
tezave v Soli, a so Se vpeti v socialno mrezo, starSem, ucitellem in
svetovalnim delavcem. V ospredju je prepreCevanje razvoja zasvojenosti in
sprememba nacina zivljenja. Program je ambulantni.

10.DID - dnevni center, namenjen osebam, ki imajo poleg tezav z zasvojenostjo
Se pridruzene teZzave v duSevnem zdravju. V programu se uporabniki ucijo
osnovnih Zivljenjskih spretnosti in navad, hkrati pa imajo razlicne moznosti za
razvijanje svojih notranjih potencialov. Program poteka v dnevni ali

stanovanijski obliki, vklju€uje pa poglobljeno osebno delo in reintegracijo.

Slika 7.1: Programi DPC

INFOTEL VZPOREDNA TERAPIJA ZA DRUZINE
PRVI POGOVORI

DIPO
SORA
ALFA (mozna dnevna obiika)
VID AKLUB
SC Piran
PRVI POGOVORI CR
] PRIUS
STANOVANJSKA CR
SORA e —
ALFA DNEVNA OBLIKA
VD

VTD
INFOTEL
PRVI POGOVORI
DIPO
SORA
V1D
[SCKogevie | KLUB
INFOTEL STARSEV

VZPOREDNA TERAPIJA ZA DRUZINE SEKCIJA
STARSEV

Vir: DPC (2016).
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7.8 Organizacijska struktura DPC

DPC ima naslednje organe drustva, ki imajo svoje naloge oziroma pristojnosti:

1.

LN

zbor &lanov drustva;
upravni odbor;
nadzorni odbor;

¢astno razsodisce.

fwon

lahko reden ali izreden. V statutu drustva (Statut DPC 2009, 15.-17. &l.) so

zapisane pristojnosti, med katere spada:

sprejema delovni program in finan¢ni nacrt drustva;

razpravlja o delu in porocilih upravnega in nadzornega odbora ter sklepa o
njih;

sprejema statut in njegove spremembe;

sprejema finanéno porocilo in zaklju€ni racun ter porocilo o delu drustva;
voli in razreSuje predsednika, ¢lane upravnega ter nadzornega odbora in
Clane Castnega razsodiSCa;

na predlog upravnega odbora imenuje €astne Clane;

sklepa o prenehanju delovanja drustva;

odloCa o pritoZbah proti sklepom upravnega odbora ali odlo¢bam Castnega
razsodisca;

doloc¢a visSino ¢lanarine.

2. Upravni odbor je izvrsni organ drustva, sestavljen iz petih ¢lanov, ki je za svoje

delo odgovoren Zboru &lanov DPC. Upravni odbor upravlja drustvo v &asu med

dvema zboroma ¢lanov drusdtva po smernicah, ki so bila sprejeta na Zboru ¢lanov

DPC, opravlja pa tudi organizacijske, upravne, administrativne in strokovno tehni¢ne

zadeve glede uresnievanja sklepov Zbora &lanov DPC in programa drustva (Statut
DPC 2009, 18.-23. &l.).

Naloge in pristojnosti Upravnega odbora DPC (ibid.) so:
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e sklicuje Zbor ¢lanov DPC in pripravlja delovne programe ter porocila o delu
ter predloge za Zbor élanov DPC;

e sprejema sploSne akte drustva;

e pripravlja predlog za finan¢ni nacrt in zakljucni racun;

e vodi evidenco ¢lanov drustva;

e odloc¢a o sprejemu rednih ¢lanov ter zboru ¢lanov druStva predlaga sprejem
Castnih ¢lanov, odloCa o izklju€itvi rednih ¢lanov, imenuje iz vrst Clanov
drustva kot stalne in obCasne komisije ¢lane projektnih skupin;

e skrbi za materialno, finan¢no poslovanje in za sredstva drustva ter upravlja s
premozenjem drustva;

e neposredno skrbi za uresniCevanje ciljev in nalog, ki jih nalaga drustvu statut;

e skrbi za prijave na razpise ter za vse aktualne operativhe zadeve .

Predsednik drustva je hkrati tudi predsednik upravnega odbora in zastopa
drustvo v pravnem prometu. Predsednik je odgovoren za zakonitost delovanja
drustva in izvajanje sprejetih sklepov organov drustva ter je odredbodajalec za

izvrSevanje finan¢nega nacrta drustva.

Upravni odbor imenuje strokovni svet kot posvetovalno telo, ki daje mnenje k
programom, jih spremlja in strokovno vodi. Strokovni svet ima najman;j tri ¢lane.
Naloga strokovnega sveta je preuciti vse strokovne teme, ki so pomembne za razvoj

drustva, stroke kot tudi vse aktualne vsebine.

3. Nadzorni odbor drustva je sestavljen iz treh ¢lanov, ki jih izvoli zbor ¢lanov
drustva za dobo Stirih let, in je za svoje delo odgovoren zboru ¢lanov drustva
(ibid.).

Naloge nadzornega odbora so:
e spremljanje delo upravnega odbora med dvema zboroma ¢lanov drustva;
e izvajanje stalnega nadzora nad finan¢nim in materialnim poslovanjem

drustva ter izvrSevanjem sklepov zbora ¢lanov drustva.

136



4. Castno razsodisée (ibid.) sestavljajo trije &lani in dva namestnika, ki jih voli zbor
Clanov druStva za dobo Stirih let. Predsednika Castnega razsodiS€a izvolijo Clani
gastnega razsodiséa. Castno razsodidée o svojem delu poro&a upravnemu odboru

in zboru ¢lanov drustva.

Castno razsodi$ée ima naslednje naloge:
e razsoja v spornih zadevah med c¢lani drustva ali v zvezi s Clani, organi
drustva, €lani in organi drustva;
e vodi disciplinski postopek in izreka disciplinske ukrepe po posebnem

pravilniku oziroma v skladu s sploSno veljavnimi predpisi.

7.9 Finanéno poslovanje

DPC razpolaga s finan&nimi sredstvi v mejah finanénega naérta, ki ga sprejme Zbor
¢lanov drustva, in ima razliéne vire finanénih sredstev (Statut DPC 2009, 31.—39.
¢l.), in sicer:
e prihodki od strokovnih sreCanj in izdaje publikacij ter drugih dejavnosti
drustva;
e proracunska in druga javna sredstva;
e (Clanarina;
e donacije in sponzorstva;
e darila in volila;
e iz zakonsko dovoljene pridobitne dejavnosti;
e sredstva Fundacije za financiranje invalidskih in humanitarnih organizacij v
RS (v nadaljevanju FIHO);

e s pridobivanjem koncesij.

Finan¢no poslovanje drustva se odvija preko transakcijskega racuna. Poslovanje s
finanCnimi sredstvi, sprejemanje poroCil in zakljuénega raCuna ter vse ostale
zadeve, ki se nanasajo na materialna sredstva, drustvo ureja po veljavnih predpisih,

v skladu s svojim statutom in nameni drustva. Morebitne presezke oziroma prihodke
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od dejavnosti kot NVO drustvo uporablja izklju¢no za izvajanje osnovne dejavnosti

oziroma za Siritev njenega obsega (ibid.).

Drustvo lahko v okviru temeljnega humanitarnega namena ter ciljev in nalog,
opredeljenih s statutom organizacije, zaradi racionalnega in ekonomicnega
upravljanja s svojim premozZenjem opravlja tudi pridobitno dejavnost, ki je povezana
z delom drustva. Pridobitna dejavnost je le dopolnilna dejavnost nepridobitni
dejavnosti drustva in se lahko opravlja le v obsegu, potrebnem za uresniCevanje

namena in ciljev drustva (ibid.).

Finanéno—materialno poslovanje drustva je javno, vsak ¢lan drustva lahko zahteva
vpogled v poslovanje. Nadzor nad financiranjem in porabo sredstev izvaja Nadzorni
odbor in Zbor ¢lanov drustva z obravnavo finanCnega porocila. Predsednik drustva
(na podlagi porocil pooblas€¢ene raCunovodske sluzbe) redno poro¢a o finanénem
poslovanju organizacije upravnemu odboru, najmanj enkrat letno tudi Zboru &lanov
DPC (ibid.).

Glavni sofinancer DPC je Ministrstvo za delo, druZino, socialne zadeve in enake
moznosti (v nadaljevanju MDDSZEM). Ostali financerji se iz leta v leto spreminjaniji,

med njimi sicer prevladujejo obC€ine RS.

DPC izvaja svoje programe s pomocjo financerjev in donatorjev. V letu 2015 so
sofinancerji programov naslednji; MDDSZEM, FIHO, Mestna obdina Ljubljana
(MOL), Evropski socialni sklad (ESS) delno financira projekt "Spodbujanje
zaposlovanja iskalcev prve zaposlitve na podrocju socialnega varstva — "Pripravniki"
in obCine (Piran, Novo mesto, Ravne na KoroSkem, Izola, Ruse, Ko€evje, Vuzenica,
Sempeter—Vrtojba, Velenje, Mislinja, Koper, Vipava, Ajdovééina, Muta, Dravograd,
Nova Gorica, Ribnica na Pohorju, Mezica, Slovenj Gradec, Ob¢ina Radlje ob Dravi,

Brda) ter uporabniki (DPC 2016).
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7.10 Sistem kakovosti v DPC

DPC je NVO certifikat kakovosti, torej sistem vodenja kakovosti po NVO standardu,

prejelo leta 2013. Za vpeljavo sistema vodenja kakovosti so se v drustvu odlogili,

ker so zeleli izboljSati svoje poslovanje, povecati ucinkovitost organizacije,

zagotoviti kakovostno delovanje, izboljSati svojo konkurencnost na trgu in javnih

razpisih (Puntar 2016). S certifikatom so zeleli povecati tudi ugled in kredibilnost

organizacije, tako v okolju, v katerem delujejo, med poslovnimi partnerji kot tudi

med svojimi uporabniki. Uvedeni sistem vodenja kakovosti DPC omogoéa

pregledno delovanje organizacije, pa tudi med zaposlenimi na vseh nivojih ter po

posameznih procesih.

DPC si je z vpeljavo NVO standarda kakovosti pravzaprav Zelelo zagotoviti (ibid.):

urejen in enoten sistem vodenja in izvajanja projektov;

poenotiti delo na vseh lokacijah drustva;

vecjo preglednost odgovornosti in pristojnosti zaposlenih;

enoten in urejen sistem dokumentacije ter obvladovanje le-te;

jasnost in preglednost poslovnih procesov;

jasno opredeljene cilje in uresniCevanje le-teh;

boljSe obvladovanje tvegan;;

boljSo finanéno preglednost organizacije ter zmanjSanje stroSkov
poslovanja;

dvig zavesti o kakovosti med zaposlenimi ter njihovo prevzemanje
soodgovornosti za kakovostno izvedbo;

izboljSanje komunikacije in sodelovanja med zaposlenim, tudi prostovoljci;
dolgoro¢no sodelovanje s poslovnimi partnerji (premisljena graditev
partnerstev in mreze);

izboljSanje kakovosti organizacije.
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7.10.1 Poslovnik kakovosti DPC

Na podlagi 20. &lenal? statuta DPC je Upravni odbor DPC, na seji 30. 11. 2012

sprejel Poslovnik kakovosti in ga na seji 10. 12. 2013 dopolnil.

DPC poudarja, da je »kakovostno delo zahteva in zaveza, ki jo imamo do vseh
nasih deleznikov, Se posebej do uporabnikov, zaradi katerih se je nase poslanstvo
sploh zadéelo« (Poslovnik kakovosti DPC 2013, 2), zato je drustvu v letu 2012 stopilo
na pot uvedbe sistema kakovosti. Med nujnimi zahtevami in zavezami uvedbe
sistema kakovosti je oblikovanje lastnega Poslovnika kakovosti, ki »prek vizije,
vrednot in poslanstva predstavlja usmeritev in dolo¢a temelje kakovostnega dela«
(ibid). Dejstvo je, da napisan poslovnik ne zagotavlja kakovosti, zagotovo pa celotno
organizacijo vodi po poti (do) kakovosti ter vsakega zaposlenega zavezuje in
usmerja, da »vsakodnevno delo opravlja z veliko mero strokovnosti, etiCnosti in
medsebojnega spostovanja« (ibid.). Poslovnik zavezuje vodstvo drustva, »da stalno
iSCe nove, boljSe reSitve, da se prilagaja potrebam uporabnikov, druzbe in drugim
deleznikom, kar pomeni, da mora pridobivati in spremljati pripombe, sugestije,

pohvale in kritike od vseh, ki so z delovanjem kakorkoli povezani« (ibid.).

V Poslovniku kakovosti NVO opiSe svoj sistem vodenja kakovosti in na kakSen
nacin NVO standard kakovosti tudi izpolnjuje. Poslovnik obsega vsa podrocja, ki so
pomembna za kakovostno delovanje organizacije: vizijo, poslanstvo in vrednote,
cile in namen organizacije, opis programov, navajanje strokovnih sluzb in
prostovoljcev, pravne akte, ki postavljajo okvir delovanja programov ter dolocCajo
pravice in dolznosti zaposlenih in prostovoljcev, ravnanje z dokumentacijo in njeno
obvladovanje, zagotavljanje sledljivosti, naCine komuniciranja, nacine izobrazevanja
in zaposlovanja, podrocje vodenja virov, procesov ter spremljanje, vrednotenje in
izboljSave (CNVOS 2014; CNVOS 2016).

Kako poslovnik »pomaga in vodi« DPC? \V DPC se zavedajo, da je treba zaradi

Stevilnih dislociranih enot po Sloveniji celotno organizacijo med sabo trdno in mo¢no

17.20. ¢len Statuta DPC doloa delovna podrogja in naloge upravnega odbora. Med nastetimi
nalogami, je tudi sprejemanje aktov drustva.
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povezati, da je v bistvu potrebna posebna skrb in »visoka aktivacija vsakega
posameznika, ki mora stremeti k temu, da tudi sam vpeljuje sistem kakovosti tudi v
najmanjsih enotah« (Poslovnik kakovosti DPC 2013, 2—4). Poslovnik tako dologa
vse pristojnosti in odgovornosti organov organizacije, posameznih delovnih mest ter
tudi posameznikov, kar posledicno vodi v urejeni in pregledni sistem oziroma jasno

matrico odgovornosti.

Organizacija osebne cilje zaposlenih tesno povezuje s cilji drustva. SploSne cilje
organizacije tako poskusajo izpolnjevati preko zastavljenih letnih ciljev posameznih
podprogramov in organov, ki jim sledijo osebni cilji posameznega zaposlenega, kar
preverjajo z letnimi razgovori (ibid.). V ospredju sta zagotovo vrednotenje

zastavljenih ciljev in vrednotenje sprememb.

Pomembna novost v organizaciji poleg lastnega poslovnika so notranje presoje
oziroma samoocenjevanja. DPC le-te ne vidi le kot obliko kontrole, temve¢ tudi kot

orodje za dosego vecje kakovosti.

»Namen Poslovnika kakovosti DPC nikakor ni $e bolj birokratizirati delo, pa¢ pa
postaviti sistem za ¢im bolj ucinkovito obvladovanje sistema s kazalniki, ki potrjujejo
uspesnost dela, in ki hkrati motivirajo in spodbujajo vsakega posameznika k iskanju

novih reSitev« (ibid.).

7.10.2 NVO certifikat kakovosti

Za vsako NVO je velikega pomena, da sledi standardom kakovosti in dosega
dolo€eno stopnjo kakovosti v odnosu do vseh svojih deleZznikov (uporabnikom,
financerjem, poslovnim partnerjem itd.). V DPC se zavedajo, da je za »zadovoljstvo
deleZnikov potrebno izpolnjevanje njihovih potreb in pri¢akovanj« (DPC 2016), zato
so nacrtno uvedli sistem kakovosti za NVO in leta 2013 uspesSno pridobili NVO

certifikat kakovosti.

V DPC NVO certifikat kakovosti obnavljajo vsake tri leta, vsako leto pa potekajo

notranje in zunanje presoje sistema kakovosti, na podlagi katerih drustvo izdela
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porocilo, ki mu pomaga definirati prednosti in slabosti ter dolociti izzive in nevarnosti

organizacije.
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8 EMPIRICNI DEL

8.1 Uvajanje NVO standarda kakovosti v DPC

8.1.1 Metode dela in raziskovalna vprasanja

V Sloveniji je NVO standard kakovosti dokaj nepoznan oziroma obstaja resni¢no
majhno Stevilo organizacij nevladnega sektorja, ki so v svoje poslovanje in delovanje
uvedle omenjeni standard. Taksnih NVO je pri nas le 12, med njimi je tudi nasa
izbrana organizacija — DPC. Strokovne literature na temo NVO standarda kakovosti
je zelo malo, s standardom (definiranjem, opisom, nasveti, napotki in certificiranjem)
se namre¢ strokovno pri nas ukvarja le ena (krovna) organizacija, in sicer CNVOS.
Slovenske NVO se tako zelo malokrat sreujejo s pojmom sistema kakovosti in ne
poznajo dobro moznosti uvedbe standarda kakovosti, sam potek uvedbe in NVO
certifikat kakovosti ter prednosti, ki jih ta certifikat pravzaprav prinasa. CNVOS
zadnja leta vlaga veliko truda v obveS€anje NVO in njihovo osves€anje o standardu
kakovosti, in sicer z delavnicami, informacijami, vprasalniki, s predavanji,

povezovanjem NVO v mreZe ipd.

Namen magistrskega dela je zato bil predvsem prikazati pomen sistema kakovosti
v doloCeni slovenski NVO, pravzaprav prikazati na prakticnem primeru postopek
uvedbe NVO standarda kakovosti s poudarkom na identifikaciji slabosti in tezav pri
uvedbi ter u€inkov in prednosti uvedbe. Prikaz zagotavljanja skladnost poslovanja
organizacije z NVO standardom kakovosti pa je tista potrebna »luc«, ki pravzaprav
osvetli sam smisel uvedbe sistema kakovosti in sprememb v poslovanje

organizacije.

DPC je v svojem razvoju po dolgoletnem aktivnem delu samo prilo do tocke, ko je
spoznalo, da potrebuje vec€ in boljSe, da pravzaprav nujno potrebuje enotni sistem za
vse svoje enote, sistem, ki bo celotno organizacijo bolje organiziral, jo naredil
uCinkovitejSo ter v njeno delovanje in poslovanje vnesel boljSe in kakovostnejse

spremembe. Drustvo je skozi t. i. postopke uvajanja standarda kakovosti in
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certificiranja Slo leta 2013, Ceprav je celotni proces trajal pravzaprav dlje, kar dve leti.
Od takrat dalje organizacija vsako leto izvede tako notranjo kot tudi zunanjo presojo,
slednjo opravi zunaniji, neodvisni izvajalec oziroma presojevalec. Slovenske NVO, ki
se bodo uvedbe sistema kakovosti Sele lotile, bodo lahko tudi na podlagi izkusnje
DPC v prvi vrsti spoznale NVO standard kakovosti in njegove uginke ter celoten
postopek pridobitve NVO certifikata kakovosti. Pri tem morajo seveda spoznati tudi
teZave, s katerimi se je DPC soo¢alo pri uvajanju sistema standardov ter morda celo
najpomembnejSi del postopka, ki se dejansko odvija po uvedbi sistema kakovosti —

zagotavljanje skladnosti poslovanja NVO s pridobljenim standardom kakovosti.

V nasi raziskavi oziroma magistrskem delu smo se ukvarjali z dvema

raziskovalnima vprasanjema:

RV1: Kak3ne so prednosti (uginki, ki jih NVO DPC zazna), ki jih prinasa sistem

oziroma standard kakovosti — NVO certifikat kakovosti?

RV2: Kako NVO DPC zagotavlja skladnost poslovanja s sistemom oziroma

standardom kakovosti — NVO certifikatom kakovosti?

Za definiranje, preverjanje in razvijanje raziskovalnih vprasanj smo uporabili analizo
primarnih in sekundarnih virov, opisno Studijo uporabo standardov kakovosti v NVO
na primeru NVO ter opravili intervjuje in izvedli anketo. Tako smo opravili t. i.
metodolosko triangulacijo, kjer smo kombinirali kvantitativno in kvalitativno metodo

zbiranja podatkov.

1. Kvalitativho raziskavo, intervjuje, smo izvedli »v Zivo«, z obiski pri izbranih

predstavnikih organizacij, jih posneli in nato preoblikovali v pisno obliko.

Intervjuje smo opravili:
e s Suzano Puntar, predstavnico (predsednico upravnega odbora drustva)
DPC, ki je uvedla NVO standard kakovosti;
e s Tino Divjak, predstavnico CNVOS, ki je v Sloveniji opredelila, prestavila in
vpeljala v nevladni sektor NVO standard kakovosti, in presojevalko kakovosti
v NVO,

144



e z Marjeto Ferlan Istini¢, predstavnico financerjev DPC, sekretarko na
MDDSZEM, Direktoratu za socialne zadeve, Sektorju za izvajanje storitev in

programov.

Vse tri proSnje za poglobljene intervju smo najprej po elektronski posti poslali
omenjenim predstavnicam DPC, CNVOS in MDDSZEM, jim obrazloZili temo in
namen nasega pogovora ter jim vnaprej poslali tudi okvirna vprasanja Zelenega

pogovora. Intervjuji so potekali marca in aprila 2016 v Ljubljani.

Avtorica magistrskega dela je dolgoletna aktivha prostovolijka pri razlicnih NVO v
Sloveniji (YHD, KUD FP, MIC NM, DPC ...).

2. Kot dopolnilo kvalitativni analizi smo izvedli anketo (znaCilnost kvantitativhe
raziskave) med vodji drustva (srednji menedzment), ki se nahajajo v osnovni enoti
drustva (Ljubljana) in na ostalih dislociranih enotah po Sloveniji (Piran, Kocevije,
Novo mesto, Ru$e in Ravne na Koroskem) ter so v DPC v prvi vrsti odgovorni za
uvedbo standarda kakovosti, njegovo preZzemanje z organizacijo, uspesSnost
organizacije in boljSe poslovanje druStva. Glede na to, da gre za NVO, ki nima
zaposlenega velikega Stevila ljudi, smo se tokrat osredotoCili le na srednji
menedZment oziroma vodje — teh je v DPC 9 — saj je prav vodilni kader sodeloval pri:
prvi¢ spoznavanju standardov kakovosti, drugi¢ njihovi uvedbi ter tretjic je prav on
najbolj odgovoren za zagotavljanje skladnosti poslovanja drustva z NVO standardom
kakovosti. Vodije so tiste osebe v organizaciji, ki so najbolj kompetentne, da po tako
kratkem Casu drustva z NVO certifikatom kakovosti lahko realno ocenijo uvedbo
sprememb, sistema kakovosti, njegove rezultate in uCinke. Z vprasalnikom smo tako
preverili potek uvedbe in uginke uvedbe NVO standarda kakovosti v DPC ter tudi

nacin zagotavljanja skladnosti poslovanja z uvedenim standardom kakovosti.

8.2 Rezultati raziskave na podlagi intervjujev

V delu raziskave, ki je vezan na intervjuje, smo uporabili kvalitativno metodo
raziskovanja, kjer smo za uvid in nadgradnjo pridobivanja osnovnih podatkov
uporabili t. i. polstrukturirani intervju. Vprasanja so bila namre¢ vnaprej pripravljena

in nekje tudi zdruZzena v smiselne sklope, ki so se nam zdeli ustrezni in primerni. Z
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vprasanji so bili intervjuvanci seznanjeni vnaprej, med samim intervjujem pa smo
vprasanja smiselno zdruzevali, po nekje malenkost preoblikovali, kaj glede na sam
pogovor pa tudi dodali. Smiselno smo izpustili vprasanje, ki je bilo predhodno Ze

odgovorjeno pri predhodnem vprasanju oziroma v kakSnem drugem kontekstu.

Poglobljene intervju smo opravili s tremi osebami, za katere smo menili, da so
kompetentne za oris in analiti¢ni pregled nad NVO standardom kakovosti, njegovo
uvedbo v organizacijo — DPC, njegove uginke in skladnost s poslovanjem drustva.
Da smo poleg intervjuja s predsednico DPC opravili $e intervjuja s predstavnicama
CNVOS in MDDSZEM, je botrovala Zelja po bolj reprezentativnih in uporabnih

rezultatih raziskave.

1. PREDNOSTI UVEDBE SISTEMA KAKOVOSTI

RV1: Kak$ne so prednosti (uginki, ki jih NVO DPC zazna), ki jih prinasa sistem

oziroma standard kakovosti — NVO certifikat kakovosti?

Organizacije se za uvedbo sprememb oziroma standardov kakovosti odlo¢ajo zaradi
vzpostavitev sistema kakovosti, ki jim bo omogocCil izboljSanje uspe$nosti in
ucinkovitosti, izboljSanje preglednosti delovanja, boljSe upravljanje s sredstvi,
natancno dolocitev pristojnosti in odgovornosti, pove€anje zadovoljstva zaposlenih,
uporabnikov, financerjev in poslovnih partnerjev, obvladovanje stroskov, dvig
ugleda. Standard kakovosti NVO predstavlja smernice razvoja in izboljSanja celotne
organizacije oziroma »smernice za ustrezno postavitev in ohranjanje internega
sistema kakovosti organizacije in pripomorejo k doslednosti izvajanja delovnih

procesov in dobrih rezultatov dela« (Hacek in Baclija 2007, 67).

V raziskavi nas je zanimalo, zakaj se je DPC odloéilo za uvedbo sistema
kakovosti in kak$ni so uéinki , ki jih je uvedba sprememb prinesla. V DPC so
se za uvedbo standardov odloCili po tehtnem premisleku in analizi svojega
delovanja, predvsem zato, da bi organizacijo izbolj$ali, Se bolj razvili in uredili,
predvsem z uvedbo enotnega sistema, ki bi veljal tako za vse dislocirane enote po

Sloveniji kot tudi za celotno organizacijo (Puntar 2016). Standard kakovosti je za
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drustvo merilo ucinkovitosti organizacije in uspesSnosti njenega delovanja, njenih
programov in odnosa do zaposlenih, uporabnikov in poslovnih partnerjev (ibid.) ter
odlocCilen pogoj za kakovostno delo. V ospredju ni bila Zelja po prejetiu NVO
certifikata kakovosti, temveC Zelja po jasnosti, urejenosti in preglednosti vecjega
Stevila podroc€ij, med katerimi so bili najpomembnejSi poenotenje in poenostavitev
dela, uvedba poenotenega, preglednega in urejenega sistema dokumentacije in
upravljanje z njim, jasha razmejitev odgovornosti, zmanjSanje stroskov, povecCanje
moznosti pridobivanja finan¢nih sredstev. Med pogovori z zaposlenimi ob naSih
obiskih drustva smo prisli do zaklju¢ka, da so zaposleni mnenja, da je DPC v
dolo¢enem trenutku priSel do tocke, ko so odloCitve sprejemali hitro in ne nujno tudi
uspesno, ko so zaposleni za isto zadevo uporabljali razlicna orodja, ki niso bila
najbolj uc€inkovita, in ko v organizaciji niso izvajali evalvacije, samoocenjevanja
svojega dela. Zaradi nasStetega so si Zeleli sistema, ki bi jih vodil, usmerjal in
dologal, kaksne so prednosti in kaksne slabosti njihove organizacije. DPC je pri
uvedbi sistema kakovosti tako imelo jasne cilje, ki so po besedah Puntarjeve (ibid.)
bili usmerjeni v prepoznavanje kakovosti dela drustva, poenotenje dela v

organizacijskem smislu in uvedbo sistema vodenja ter spremljanja izboljSav.

Kakovost je stvar vseh zaposlenih, saj morajo za dosego skupnega cilja vsi
zaposleni na vseh nivojih poznati okvir sistema kakovosti, pri vzpostavitvi in
upravljanju kakovosti sodelovati ter biti za kakovost tudi (so)odgovorni, kar je
pravzaprav trdil Ze Beckford (2002, 13-14). V najpomembnejSi fazi celotnega
procesa, fazi uvedbe standarda kakovosti, so v DPC najbolj zavzeto sodelovali
vodje vseh enot organizacije, saj se v drustvu zelo zavedajo, da so prav vodje tisti,
ki so v prvi vrsti odgovorni, da je sistem kakovosti vzpostavljen, da so vanj vpleteni
tudi ostali zaposleni ter da ga pomagajo vzdrZevati in nadgrajevati. Standard

kakovosti v DPC poznajo in upostevajo vsi (ibid.).

Avtorji, ki so se ukvarjali s sistemom kakovosti in uvajanjem sprememb Vv
organizacije, so nosilci razlicnih modelov uvajanja sprememb, kar smo opisali v
poglavju 5.4 — Uvajanje standardov kakovosti v organizacijo: Kotter (2007) na
primer tako govori o osmih korakih uvedbe sprememb, Crosby (1989) pa o
programu izboljSanja v 14 fazah. NVO imajo za pridobitev NVO certifikata kakovosti

izdelan to€no dolo¢en postopek. Govorimo o Ze opisanih zahtevah in postopku (glej
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poglavie 6.2 — Kako do NVO standarda kakovosti) pridobitve NVO certifikata
kakovosti (CNVOS 2016): standard kakovosti, delavnice, poslovnik kakovosti,
notranja presoja, prijava na certifikacijsko presojo, zunanja presoja, certifikaciranje

in trajanje certifikata, ki se jih je drzalo tudi DPC.

V prvi fazi je najpomembnejSe, da se vodstvo zaveda, da so spremembe nujne,
da jih podpira in da se v organizaciji 0 spremembah pogovarjajo (Crosby 1989;
Kotter 2007). V DPC je prav vodstvo pri§lo do spoznanja, da kot organizacija
potrebujejo celovit sistem kakovosti za izboljSanje delovanja in ureditev poslovanja
organizacije. Naslednja stopnja je, da so nosilci sprememb med seboj povezani, kar
pomeni, da je pomembno oblikovanje ustreznega tima, ki skrbi za uvedbo sistema
kakovosti (ibid.). V drustvu se je prva izobrazevanja s podro¢ja NVO standarda
kakovosti v organizaciji CNVOS udelezZila prav Puntarjeva (2016) Ze leta 2011 (dve
leti pred uradno pridobitvijo certifikata), nato pa so v drustvu izvedli vrsto potrebnih
eksternih in internih izobrazevanj tudi za upravni odbor in ostale vodje, in sicer na
temo kakovosti, vodenja in uvajanja sprememb. Tim, ki je skrbel za uvedbo sistema
kakovosti, je obiskoval tudi delavnico o tem, kako spisati lasten poslovnik kakovosti
in doloCiti potrebne korake za uvedbo sprememb.

Puntarjeva (ibid.) trdi, da mora za uvedbo stati celotna organizacija in celotni
tim. Zelja po vzpostavitvi sistema kakovosti, razvoj vizij o spremembah in strategij je
tretja faza, katero navaja Kotter (2007) pri uvajanju standarda kakovosti. DPC je
zelelo izbolj$ati svoje poslovanje in pridobiti NVO certifikat kakovosti, Zelja pa je bila
tako mocna, da so v drustvu od ideje v dveh letih prisli do realizacije. Drustvo je
tako, kot to tudi svetuje Crosby (1989), izvedlo samoocenitev (notranjo presojo)
stanja organizacije in dolocilo stopnjo kakovosti, ovrednotilo proces ter dolocilo,
kakSna pravila in procesi so primerni zanje. Na tem mestu v ospredje stopi
uCinkovita komunikacija, kar zagovarjata tudi Crosby (1989) in Kotter (2007), s
pomocjo katere se zaposlene seznani s sistemom kakovosti in jih motivira za
njegovo uvedbo. V DPC vsi zaposleni poznajo okvir standarda kakovosti in je »stvar
vseh zaposlenih na vseh nivojih« (ibid.). Ker gre drustvu z majhnim Stevilom
zaposlenih, je interna komunikacija neposredna, dvosmerna in pogosta, poteka pa
prek upravnega odbora. Drustvo je doseglo, da so se kljub vmesnim tezavam in

obremenjenosti zaposlenih v organizaciji skupaj odlocili za uvedbo sprememb in pri
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vzpostavitvi sistema kakovosti sodelovali pravzaprav tako in drugace vsi. Da jim je
to uspelo je zagotovo »kriva« moc¢na vizija sprememb oziroma vizija razvoja v

prihodnosti ter zavzetost in angaziranost vodij.

Sam proces uvedbe standarda kakovosti se je v DPC odvijal postopno in
premisljeno. Poleg tega, da so v organizaciji dali velik poudarek na to, da se
zaposleni seznanijo s spremembami in se z njimi tudi strinjajo. Ze Kotter (2007) je
trdil, da lahko spremembe dosezemo le, Ce zaposlene prepriCamo, da so
spremembe nujne. Tako po njegovem dosezemo »motivacijo za ukrepanje« (Kotter
2007, 97). V DPC so zaposlene tako najprej izobrazili na temo sistema kakovosti,
procesa uvedbe in ucinkov, ki jih ima standard kakovosti v organizaciji, potem pa so
se dela lotili resni€no zavzeto in sistemati¢no. Sproti so skupaj z obiski delavnic
oblikovali svoj lasten poslovnik kakovosti in reSevali dileme, ki so se pri nastajanju
poslovnika pojavljale (ibid). Lasten poslovnik je za vsako NVO eden od pomembnih
pogojev, zahtev pridobitve NVO certifikata kakovosti. Po besedah Puntarjeve (2016)
je DPC prav oblikovanje poslovnika predstavljalo najvedji izziv na poti uvedbe
sistema kakovosti. Poleg tega, da so pri oblikovanju poslovnika sodelovali vodje kot
prvi nosilci sprememb, so v drustvu, ¢e so hoteli doseci zastavljene cilje, morali med
seboj povezati najprej vodje vseh enot, nato pa tudi vse ostale zaposlene. To je bilo
po mnenju zaposlenih v drustvu, kar smo ugotovili pri svojih obiskih drustva med
pogovori, pravzaprav hkrati teZko in lahko, in sicer tezko, ker se zaposleni nahajajo
po razlicnih centrin po Sloveniji, torej niso na enem mestu, in lahko, ker gre za
drustvo z manjSim Stevilom zaposlenih. Za lazjo kontrolo in boljSo izvedbo so v
drustvu skupaj izpolnili samoocenitveni vprasalnik oziroma izvedli notranjo presojo
in doloCili, kaj od zahtev NVO standarda pri njih Ze obstaja, nato pa dolo€ili pravila in
procese, ki so primerni za njihovo drustvo (ibid.). Vsaki notranji presoiji, ki jo v DPC
sicer izvajajo vsako leto, sledi zunanje ocenjevanje, ki ga izvaja neodvisni
certificirani izvajalec. Ta pregleda delovanje sistema kakovosti in se z zaposlenimi, v
primeru DPC nosilci sprememb — vodiji, pogovori o nadaljnjem razvoju drustva. Nato
spiSe porocilo o presoji in predlaga izboljSave, ki jih je drustvu dolZzno uvesti do

naslednje zunanje presoje ¢ez eno leto.

Ceprav so se v DPC zavestno odlogili za uvedbo sprememb, so se na poti

uvajanja sistema kakovosti sre€evali z nekaj tezavami, od nerazumevanja
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potrebe po sistemu kakovosti do negodovanja zaposlenih glede uvajanja
sprememb. Slednje je zahteven proces, pri katerem lahko organizacije naletijo na
razlicne ovire (Crosby 1989; Kotter 2007). Najve€ tezav so zaposleni na vseh 11
lokacijah drustva imeli s pove€anjem »papirologije« oziroma administrativhega dela,
saj je dela v doloCenem trenutku bilo veliko ve¢, ¢asovno pa je vse potekalo dlje
(Puntar 2016). Zaposleni so bili mnenja, da se preveC ukvarjajo s »papirji« in
posledi€no manj z uporabniki, s katerimi bi se morali v resnici ukvarjati. Toda s
pomocjo premisliene, dobro strukturirane in pogoste interne komunikacije ter
zunanje pomoci s strani strokovnjakov za NVO standard kakovosti iz CNVOS so
skupaj dosegli, da so bili vsi zaposleni seznanjeni, kaj je pravzaprav njihov kon¢ni

cilj ter da bo delo s €asoma postalo bolj organizirano in lazZje, celo enostavnejSe.

Sam certifikat DPC predstavlja sicer pomembno referenco, a so v drustvu mnenja,
da ta sam po sebi ne zagotavlja kakovosti, temveC je zanjo potrebno konstantno
delo (ibid.). Certifikat je pravzaprav zacCetek vsega, saj zahteva od drustva
konstantno delo, ocenjevanje, izboljSave. Puntarjeva (ibid.) pravi, da sam certifikat v
vsebinskem delu ni povzrocil veliko sprememb, saj si vsi Se naprej prizadevajo, da
delajo dobro, u€inkovito, po zastavljenih programih, tako kot prej. V organizacijskem
smislu pa je bilo veliko sprememb. DPC se po uvedbi sistema kakovosti trudi
ohranjati vzpostavljeni pregledni sistem, ga vsako leto prevetriti in vzdrzevati, Se
povedevati njegovo funkcionalnost. Z uvedbo sprememb DPC ve& pozornosti
posveCa sami organizaciji dela s poudarkom na uvajanju novosti, izboljSav ter na
njihovem spremljanju in evalvaciji, kar pred standardom kakovosti v drustvu niso
izvajali. Zagotovo je slednje ena od odli¢nih izboljSav sistema kakovosti. Prav tako
je izboljSava lasten poslovnik kakovosti, ki prinasa pozitivne ucinke, saj je vodilo,
merilo in opomnik zaposlenim in njihovem delu ter celotni organizaciji. Po besedah
Puntarjeve (ibid.) je pozornost drustva sedaj v najvecji meri namenjena temu, kar v
organizaciji pocnejo. Vsak zaposleni se mora truditi, da svoje delo izvaja kakovostno
in pravoCasno, ker drugaCe v postopkih in procesih sledi zmeda in
disfunkcionalnost. Ker imajo v drustvu enoten in pregleden sistem, je po novem to
zelo jasno, razlo€no vidno. Novi sistem dolo¢a pristojnosti in odgovornosti, jasno
»razmejuje« posameznike, zato je odkrivanje in odpravljanje napak lazje in hitrejSe.
Zaposleni, ki Zelijo dosec€i skupini cilj, morajo med seboj tesno sodelovati in se

prepletati.
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Pridobljeni certifikat drustvu prinasa tudi veCje moznosti pri pridobivanju
finanénih sredstev. DPC je ena redkih NVO v Sloveniji, ki ima NVO standard
kakovosti, z njim pa izpolnjuje tudi pogoje, ki jih MDDSZEM umesSc¢a v javne razpise
in nujna porocila o delu organizacije, ki jo financira. Ker je namera o certifikatu
kakovosti umeS€ena v strateSki dokument na podroCju sociale v RS, v dokument
Resolucija o nacionalnem programu socialnega varstva za obdobje 2013-2020, ima

DPC tudi s tega stali$éa prednost pred konkurenco.

NVO, ki v svoje poslovanje vpeljuje standarde kakovosti, se ponavadi za to odlo¢a,
ker potrebuje orodje za izboljSanje svojega poslovanja in kakovost storitev, ki jih
izvaja. Med takimi NVO je tudi DPC, ki pa je poleg omenjenega v uvedbi videlo tudi
kot svojo konkuren€no prednost, saj je tako postalo ena redkih NVO s podrocja

sociale, ki ima NVO standard kakovosti.

Na tem mestu bomo pogledali e, kako DPC, uvedbo sistema kakovosti v
drustvu in njegove pozitivne uéinke vidi CNVOS, ki je DPC izobrazeval, usmerjal
in pomagal pri uvedbi standarda kakovosti in je tudi njihov zunanji neodvisni

presojevalec, ter predstavhica MDDSZEM, financerjev DPC.

Divjak (2016) kot predstavnica CNVOS DPC prepoznava kot NVO, ki deluje
kakovostno, uspesno in ucinkovito. Drustvo spremlja od zaCetka procesa uvajanja
sistema kakovosti. Po njenem mnenju se je organizacija za uvedbo sprememb
odlocila v pravem trenutku, saj je k uvedbi pristopila zavzeto in profesionalno (ibid.).
V DPC vidi kot nosilce sprememb vodje, saj so ti standard kakovosti vpeljali, sedaj
pa ga vzdrzujejo, z njim upravljajo in ga redno nadgrajujejo, izboljSujejo. Kot glavne
razloge za uvedbo sistema kakovosti prepoznava Zeljo DPC po uvedbi enotnega in
urejenega sistema vodenja, urejenost dokumentacije, preglednost virov in finan¢no
uginkovitost ter gradnjo partnerskih mrez. DPC prepoznava kot eno redkih NVO v
Sloveniji, ki standard dojema kot merilo uspeSnosti, prednost pred konkurenco in
nadgradnjo svojega dela (ibid.), z uvedbo pa so v dru$tvu po njenem mnenju
pridobili res veliko. Tako je bilo vpeljanih kar nekaj izboljSav v notranji
organiziranosti, urejenosti postopkov in procesov: na primer vpeljali so enotni sistem
za vse lokacije, imajo urejeno dokumentacijo, ki jo obvladujejo (to je v tovrstnem

drustvu izjemnega pomena), kar posledi¢no vodi v vecje zadovoljstvo, delo je bolj
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urejeno, dogaja se manj napak, manj ¢asa se porabi za posamezne zadeve, imajo
redne sestanke, zaposleni med seboj lazje in boljSe komunicirajo, sestanki
zaposlenim omogocajo, da se pogovarjajo o rezultatih svojega dela in celotne
organizacije. »PoslediCno je organizacija Se bolj uspesSna, v organizaciji pa zaradi
boljSe klime vlada boljSa kultura« (ibid.). Toda pot drusStva se tu ne konca. V
prihodnosti bo moralo drustvo namre¢ delati predvsem v smeri Se vecje evalvacije
organizacije in dela zaposlenih, boljSega obvladovanja tveganja in zmanjSevanja
stroSkov. CNVOS organizacijo dobro pozna, saj vsako leto v njej izvaja zunanjo
presojo, kar pomeni, da opravi pregled sistema kakovosti, obis¢e dislocirane enote,
se sreCa z zaposlenimi, predvsem vodji, z njimi opredeli prednosti in slabosti
delovanja drustva, izzive in nove priloznosti, poiSCe reSitve za doloCene dileme in

poda predloge za izboljSanje sistema.

Tudi predstavnica financerjev (MDDSZEM) Ferlan Istini¢ (2016) je mnenja, da je
DPC uspe$na organizacija nevladnega sektorja, ki je tudi zaradi vpeljanega sistema
kakovosti v zadnjih letih izredno napredovala. V DPC opaza, da je prav standard
kakovosti prinesel najvecji napredek v notranji komunikaciji in obvesd€enosti, »kKi je
velikokrat klju¢ do uspes$nosti, boljSih projektov, lazjega dela, ¢esar se organizacije
vse premalo zavedajo« (ibid.). Hkrati so notranji procesi organizacije bolj definirani,
delo je hitrejSe, cilji in nacCini doseganja le-teh so jasni, zaposleni sodelujejo pri
nacrtovanju poslovanja in kreiranju naértov. Zagotovo pa sta urejeni in enotni sistem
vodenja ter pregledna in urejena dokumentacija tista, ki sta organizacijo spremenila

v boljSo, uc€inkovitejSo NVO.

Puntar (2016) med pomembne razloge za uvedbo sistema kakovosti uvrs€a tudi
prednost pred konkurenco in laZzje sodelovanje na javnih razpisih. Divjak (2016)
napoveduje, da se bo vse ve€¢ NVO odloalo za uvedbo sprememb, saj bo
certificirani sistem kakovosti postal obveza v organizacijah, »ki izvajajo verificirane
socialnovarstvene programe in so financirane s strani MDDSZEM«. NVO certifikat
kakovosti tako predstavlja prednost pri javljanju na javne razpise in potrjuje, da
organizacija deluje kakovostno ter da je njeno financiranje upravi¢eno. Ferlan Istini¢
(2016) se strinja, da se bo vse ve¢ NVO odlo€alo za uvedbo sistema kakovosti, saj
imajo na ministrstvu v okviru financiranja socialnovarstvenih programov ze vpeljan

pomemben pogoj — uvedbo sistema kakovosti. Po njenih besedah je standard
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kakovosti »kazalnik uspesSnosti poslovanja organizacije in vse pogosteje tudi pogoj,
ki ga mora NVO izpolnjevati, Ce Zeli pridobiti finanCna sredstva« (ibid.). NVO je
organizacija kot druge, torej mora poslovati kakovostno in biti pri svojem delu
uspesSna ter ucinkovita. Standard kakovosti je tudi v skladu z Resolucijo o
nacionalnem program socialnega varstva za obdobje 2013-2020, zato je sistem

kakovosti zagotovo dobra nalozba NVO v svoj prihodnji razvo;.

2. ZAGOTAVLJANJE SKLADNOSTI POSLOVANJA S STANDARDOM

RV2: Kako NVO DPC zagotavlja skladnost poslovanja s sistemom oziroma

standardom kakovosti — NVO certifikatom kakovosti?

Pozitivni uCinki uvedbe sistema kakovosti lahko s ¢asoma zbledijo, e organizacija
ne poskrbi, da njeno poslovanje poteka skladno s standardom tudi po zaklju¢enem
procesu uvedbe sprememb. Kot smo Ze zapisali je Crosby (1989, 123) mnenja, da
se mora program izboljSanja kakovosti stalno izvajati in enostavno postati del
vsakodnevnega poslovanja organizacije. NVO standard kakovosti se lahko v
nevladnem sektorju pridobi najve€ za tri leta, a se mora v organizaciji za preverjanje

skladnosti poslovanja s standardi vsako leto izvesti notranja in zunanja presoja.

V DPC z notranjimi presojami, ki potekajo enkrat letno po vnaprej dolo¢enemu
razporedu na vseh lokacijah drustva po Sloveniji, dosegajo, da najprej sami dobijo
uvid v poslovanje in njegovo skladnost s standardi ter tako dobijo predloge za
izboljSanje. Drustvo ima iz8olane tri notranje presojevalce, ki ocenjujejo po lokacijah
(vsako leto posamezni presojevalec zaokrozi po razli€nih enotah drustva). Ko so
notranje presoje opravljene, se lahko zaCne zunanja presoja, ki jo izvaja neodvisni
zunanji presojevalec s certifikatom za presojevanje. Presojevalec se v uvodnem
delu sestane z vodstvom, kjer skupaj »pregledajo splosne zadeve, pomembne tocke
razvoja drustva preteklega leta, posebne poudarke, definirajo tezave ipd.« (Puntar
2016). Naslednji korak je obisk ene od enot drustva, kjer se z vodji pogovorijo o
delu, prednostih, pomanijkljivosti, tezavah in izzivih. Zunanji presojevalec iz CNVOS
torej skupaj z zaposlenimi »pregleda delovanje sistema, njegovo spremljanje in

izboljSevanje, nato pa skupaj razpravljajo tudi o nadaljnjem razvoju organizacije,
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novih povezavah in priloZznostih« (CNVOS 2016). Presojevalec o presoji DPC
napiSe konc¢no »porocilo s priporoCili za izboljSanje in morebitnimi neskladnostmi s

standardom, ki jih mora organizacija odpraviti do naslednje presoje (ibid.).

Po besedah Puntarjeve (2016) v DPC skladnost svojega poslovanja zagotavljajo
na ve€¢ nacinov poleg notranje in zunanje kontrole oziroma evalvacije, in sicer z
rednim pregledovanjem in preverjanjem zastavljenih ciljev, s prisotnostjo na
sestankih, z rednimi projekti (kot so npr. merjenje zadovoljstva zaposlenih,
preverjanje kompetenc zaposlenih, redni sestanki izboljSav, postavljanje letnih
nacrtov ipd.), dobro in pogosto interno komunikacijo, s sodelovanjem vseh
zaposlenih pri vzdrzevanju in izbolj§anju sistema kakovosti ... DPC navaja tudi
nekaj konkretnih izboljSav, ki jih je prinesel sistem kakovosti, in ki zagotavljajo
skladnost poslovanja s standardom: sedaj je vecji poudarek na evalvaciji delovanja
drustva, pozornost je usmerjena k izboljSavam, imajo urejeno in pregledno
dokumentacijo, poenoten sistem celostne graficne podobe (CGP), lasten poslovnik
kakovosti (ibid.).

DPC veliko svojega truda in asa vlaga v to, da se prizadevanja za izbolj$anje
kakovosti v organizaciji ne kon¢ajo, kar je poudarjal tudi Crosby (1989, 120).
Novi nacin poslovanja in dela mora v organizaciji, ki zeli biti uspeSna, postati del
nove organizacijske kulture, sicer se lahko zgodi, da so vse dosezene sprememb
bile zaman (Kotter 2007, 103). Po mnenju Puntarjeve (2016) organizacija diha in Zivi
z uvedenim standardom kakovosti, kar je zagotovo njena prednost pred drugimi
NVO.

Divjak (2016) je kot zunanja presojevalka mnenja, da DPC zelo dobro zagotavlja
skladnost svojega delovanja s standardom, saj pri vzdrzevanju sistema kakovosti
sodelujejo vsi zaposleni, ki kakovostno prispevajo k poslovanju organizacije, skupaj
postavljajo in pregledujejo cilje, izvajajo notranje kontrole, nosijo odgovornost, se
izobrazujejo, prenaSajo in delijo znanja ter izkuSnje in so vpleteni v dvosmerno

interno komunikacijo.

Prav tako je Ferlan Istini¢ (2016) menja, da DPC deluje skladno s standardom

kakovosti, ki se kaze v ucinkovitem vodenju, finan¢ni ucinkovitosti, odlicnem
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izvajanju projektov, premisljeni graditvi mreze partnerstev in nenazadnje v presojah,
dobrem komuniciranju, pregledovanju nacrtov in ocenjevanju svojega dela. Kot
skrbnica drustva ve, da imajo v organizaciji po vpeljanem sistemu kakovosti redne
sestanke zaposlenih, sprotno poroCanje o rezultatih in timsko sodelovanje pri
postavljanju novih ciljev in nacinov reSevanja nastalih situacij, ocenjevanje svojega
dela ter notranje in zunanje presoje, ki vodijo v boljSe delovanje in poslovanje
organizacije. »V zadnjem cCasu vse veC delajo tudi na zaposlenih, na njihovem
dodatnem izobrazevanju in seveda prenosu znanj. Z uporabniki ali za uporabnike pa
zagotovo delujejo odlicno, saj rezultati dela organizacije kazejo, da so gre za
drustvo, ki ima najmanj povratnikov« (ibid.). DPC je bilo s svojim programom tudi
strokovno verificirano na podrocju obravnave uporabnikov, ki imajo tezave zaradi

zasvojenosti.

Certifikat kakovosti je po mnenju vseh treh intervjuvank potrdil, da so v drustvu
zavzeti, usmerjeni v ucinkovitost, zadovoljevanje potreb uporabnikov in zaposlenih
ter kakovostno delo. Drustvo s svojimi programi vidijo kot pomembno organizacijo
na podro¢ju obravnave zasvojenosti in primerno umesceno v sistem socialnega

varstva.

8.3 SWOT analiza uvedbe NVO standarda kakovosti v DPC

Ce organizacija deluje premislieno in strate$ko, ima veliko moznosti za uspeh.
StrateSko nacrtovanje in proces uresniCevanja sta orodji vsake, tudi NVO, ucinkovite
in uspesne organizacije, med njune pomembnejSe naloge pa sodita usklajevanje
NVO s potrebami in izzivi iz njenega okolja ter vzpostavitev akcij, ki bodo usmerjale
razvoj celotne NVO (Dimovski in drugi 2002, 712). Eden od nacinov strateSkega
nacrtovanja, s katero se organizacijo prevetri, je SWOT analiza kot celovita analiza
prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti. Na podlagi analize lahko organizacija

dolodi strategije za nove temeljne zmoznosti.

SWOT (SPIN) analiza je sestavljena iz zunanje in notranje analize, ki definirata

gospodarsko, politicno, pravno, tehnolosko, naravno in kulturno okolje ter panogo,
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znotraj katere organizacija deluje, in njeno okolje. Mi smo SWOT analizo DPC (glej

Tabelo 8.1) po uvedbi sistema kakovosti naredili s pomocjo najpreprostejSe metode,

ki se imenuje funkcionalni pristop, je deskriptivna in splo$na, temelji pa na analizi

(pod)struktur organizacije in njenega delovanja.

Tabela 8.1: SWOT analiza DPC

Prednosti

Sposoben, ucinkovit in strokoven
menedzment

Zavzete, motivirane zaposlene in
zaupanije v delovanje drustva

Vpeljan sistem kakovosti in NVO certifikat
kakovosti

Pregleden, enoten in u€inkovit sistem
vodenja, dokumentacije in finanénega
poslovanja ter lasten Poslovnik kakovosti
Skladnost delovanja drustva s standardom
kakovosti

Sirok, pester in strokoven izbor programov
ter njihovo uspesno delovanje

Veliko Stevilo uporabnikov in najmanjse

Stevilo povratnikov

Slabosti
e Visoki stroski poslovanja

e Pomanjkanje dodatnih finan¢nih

sredstev
e Povecanje administrativhega dela

e Preobremenjenost strokovnega

kadra

e Premalo spodbud za dodatno
izobraZevanje zaposlenih

e Pomanjkanje finan¢nih sredstev za
nagrajevanje

e Prostorska stiska po dolo¢enih
centrih

e Visoki stroski najemnin za centre

e StarejSi informacijski sistem in oprema
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Priloznosti Nevarnosti

e Vzdrzevanja sistema kakovosti in e Povecanje stevila konkurenénih NVO
skladnosti poslovanja z NVO standardom v Sloveniji
kakovosti e Sprememba zakonodaje in dodatni

e Poudarek na vpeljevanju izboljsav in razpisni pogoji (dodatni certifikati)
spremljanju le-teh (evalvacija) e Zmanjsanje dotoka finanénih sredstev

e Ponovna identifikacija potreb zaposlenih in| ¢  Neobvladovanje tvegan;

uporabnikov e Odhod strokovnega kadra v druge NVO
e Sprememba razpisnih pogojev najavnih | ¢ prage licence oziroma visoka cena novih
razpisih (NVO certifikat kakovosti) in v certifikatov

Resoluciji o nacionalnem programu

socialnega varstva za obdobje 2013-2020
e ZmanjSevanje tveganj (risk management)
e Pridobitev novih finan¢nih sredstev

e Sodelovanje z drugimi NVO in s tujino

Vir: Lasten.

V DPC je v dologenem trenutku razvoja drustva vodstveni kader zadel razmi$ljati o
tem, da bi se organizacija lahko izboljSala, da jim manjka enotni sistem vodenja za
vse centre, da nimajo urejene dokumentacije, preglednega finanénega poslovanja in
da bi lahko naredili nekaj v smeri boljSe kakovosti organizacije. ReSitev so videli v
uvedbi NVO standarda kakovosti, sistema sprememb. Zavedali so se kakovosti
svoje ponudbe oziroma storitev in da se na javnih razpisih lahko zaradi svojega
dobrega programa, ki ima veliko Stevilo uporabnikov in med njimi najmanjse Stevilo
povratnikov, dobro odreZejo. Hkrati pa so vedeli tudi, da se na istih javnih razpisih
vse pogosteje kot pomemben pogoj pojavlja NVO certifikat kakovosti in da je sistem
kakovosti v skladu z Resolucijo o nacionalnem programu socialnega varstva za
obdobje 2013-2020.

S pomocjo zavzetih in motiviranih sodelavcev, predvsem vodij, so v dveh letih svojo
organizacijo izboljSali do te mere, da so lahko uvedli spremembe oziroma sistem
kakovosti, ki jim je prinesel veliko prednosti in izboljSav (jasno definirano poslanstvo
in opredeljeno vizijo, po uvedbi je vidno izboljSanje poslovanja in ucinkovitosti,

izboljSanje organizacije navznoter, organizacija ima dolgoletno financiranje in lazji
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dostop do finanénih sredstev ...). S tem je DPC v nevladnem sektorju postalo NVO,
ki ima veliko konkurenéno prednost pred ostalimi organizacijami, saj ima certifikat

kakovosti.

Prednost je hkrati postala tudi izziv, saj je vzdrZzevanje sistema kakovosti zahtevno
delo, ki je polno evalvacij in iskanja novih izboljSav, pa tudi skladnost delovanja
drustva s standardom kakovosti (prilagoditev in integracija sistema vodenja
kakovosti poslovanju organizacije) zahteva veliko pregledov, kontrol, ¢asa in dela.
Zaradi nastetega je strokovni kader mnogokrat preobremenjen, v ¢asovni stiski in v

zaostanku z administrativnim delom, ki je pravzaprav naloga vsakega zaposlenega.

Dejstvo je, da ima druStvo visoke stroSke poslovanja in pomanjkanje dodatnih
sredstev, katerega zmanjSanje in povec€anje lahko s ¢asoma postane tudi nov izziv
za organizacijo. Financna pomoc je za delovanje drustva iziemnega pomena, saj so
vsi projekti vezani na sredstva (tako programi, vzdrzevanje sistema kakovosti kot
tudi izobrazevanje in nagrajevanje zaposlenih), in njeno zmanj$anje, ki se lahko
zgodi, Cesar se v drustvi z obzirom na trenutno gospodarsko situacijo v drzavi dobro
zavedajo. Zato morajo marsikatero zadevo v organizaciji obrniti sebi v prid

(certifikat, strokoven kader, Stevilo uporabnikov itd.).

Da bi DPC ostalo &im bolj konkurenéno in bil hkrati tudi uginkovito, so v organizaciji
doloCili svoje temeljne zmozZnosti. Trenutna najbolj pomembni strategiji sta tako
vzdrzevanje vzpostavljenega sistema kakovosti in njegovo nadgrajevanje ter
skladnost poslovanja drustva z NVO standardom kakovosti. To je mozno s pomocjo
evalvacij oziroma presoj, ki predstavljajo nadaljnjo temeljno zmoznost podjetja. Med
strategije, usmerjene navzven, vsekakor sodi nacértno pridobivanje financnih
sredstev, saj je od njih odvisna prihodnost drustva in njegovo delovanje. Sem sodijo
na primer pravocasno javljanje na razpise, spremljanje in izpolnjevanje novih
pogojev na razpisih, iskanje novih poslovnih partnerjev, tudi v tujini, trud za
obdrzitev sedanijih, usmerjanje v pridobivanje prihodkov iz lastne dejavnosti, ki je po
statutu drustva mozna (na primer prodaja voSc€ilnic, izdajanje publikacij, zaloznistvo,
izdelki itd.). Ostale temeljne zmoznosti so Se koordiniranje strokovnega kadra in
prostovoljcev, sodelovanje na nacionalnem in mednarodnem nivoju z ostalimi NVO,

izvajanje promocij drustva in odnos drustva z razli¢nimi javnostmi.
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8.4 Uéinki uvedbe NVO standarda kakovosti v DPC in

zagotavljanje skladnosti poslovanja s standardom

8.4.1 Metode dela in raziskovalni vprasanji

V prejsSnjih poglavjih smo s proucevanjem in analizo ter interpretacijo intervjujev,
SWOT analize in obiski v DPC prisli do zaklju¢ka, da si je drustvo ob uvedbi NVO
standarda kakovosti obetalo veliko pozitivnih u€inkov, saj se je Zelelo razviti v Se
boljSo organizacijo. Tudi CNVOS izpostavlja veliko prednosti, ki jih prinaSa uvedba

sistema kakovosti.

Nas namen je bil ugotoviti, kakSni so dejanski u€inki sistema kakovosti v NVO —
DPC, kako se ujemajo s poudarjenimi prednostmi, ki jih navaja CNVOS (CNVOS
2016; CNVOS, NVO standard kakovosti 2008), ter kako v DPC zagotavljajo

skladnost poslovanja z NVO standardom kakovosti.

NVO lahko certifikat kakovosti pridobijo za najveC tri leta, potem pa je potrebna
ponovna presoja poslovanja s standardom. Organizacija mora vsako leto izvesti
vsaj eno notranjo presojo oziroma kontrolo delovanja in zunanjo obnovitveno
presojo, ki jo izvaja neodvisni zunanji presojevalec. Presoje so namenjene
ugotavljanju skladnosti poslovanja z NVO standardom kakovosti. Ze Crosby (1989,
123) je med ugotovitvami o sistemu kakovosti zapisal, da se mora program
izboljSanja kakovosti stalno izvajati in postati del vsakodnevnega poslovanja
organizacije, mi pa dodajamo, da le tako lahko NVO standard kakovosti tudi

postane del kulture organizacije.

Tudi v tem delu raziskave — anketa v DPC — smo Zeleli odgovoriti na naslednji
raziskovalni vpraSaniji:
e RV1: Kaksne so prednosti (uginki, ki jjh NVO DPC zazna), ki jih prinasa
sistem oziroma standard kakovosti — NVO certifikat kakovosti?

159



e RV2: Kako NVO DPC zagotavlja skladnost poslovanja s sistemom oziroma

standardom kakovosti — NVO certifikatom kakovosti?

Za odgovore na raziskovalni vprasanji smo sestavili anketni vprasalnik, sestavljen iz
17 vpra$anj v treh sklopih, in sicer:

« splodne informacije 0 DPC, ki so bile potrebne za uvid v predmet raziskave;

e ucinki uvedbe NVO standarda kakovosti (ki smo jih povezali s prednostmi,
definiranimi s strani CNVOS);

e zagotavljanje skladnosti poslovanja s NVO standardom kakovosti, ki smo jih
spisali na podlagi literature (Bakan Toplakov in Urbajs 2003).

Vsem anketirancem so bila poslana enaka vprasanja v enakih sklopih. Anketni
vpraSalnik je bil delno zaprtega tipa, kjer so anketiranci stopnjo strinjanja s
posamezno trditvijo ocenjevali po Likartovi petstopenjski ocenjevalni lestvici, delno
odprtega tipa, saj so vprasani lahko navedli svoje mnenje, kjer je bilo to smiselno.
Anketni vprasalnik smo po dogovoru predhodno poslali v pregled in potrditev
predsednici DPC, predvsem da si zagotovimo preglednost, jasnost in jezikovno
ustreznost uporabljenih izrazov ter da bodo postavljena vprasanja razumljiva vsem

anketirancem na povsem enak nacin.

Pridobljene podatke smo vnesli v racunalniski program Microsoft Excel, ki ima na
voljo ogromno Stevilo uporabnih statisticnih funkcij, za bolj detajlne potrebe

raziskave pa smo jih obdelali tudi s statisticnim programskim paketom SPSS.

Anketni vprasalnik smo po elektronski posti poslali celothemu srednjemu
menedzmentu, torej vsem devetim vodjem v DPC, ki se nahajajo na razli¢nih
lokacijah po Sloveniji, in izpolnilo ga je vseh devet anketirancev. Odlocitvi, da smo
izbrali samo vodje'® so predvsem botrovali nasi pogovori z zaposlenimi ob obiskih

drustva.

Crosby (1990, 16-22) trdi, da najvecjo odgovornost za kakovost nosi vodstvo.

18 Dejstvo je, da gre za manjse drustvo z manjsim Stevilom zaposlenih.
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Vodje so torej tisti, ki so v organizaciji odgovorni za vpeljavo, vzdrzevanje in
nadgrajevanje sistema kakovosti, seveda v sodelovanju z zaposlenimi, in to v DPC
drzi. Ostali zaposleni se sicer s standardom kakovosti sreCujejo pogosto, zagotovo
pa jih pri svojem vsakodnevnem delu uporabljajo vodje. Vodje so odgovorni za
nacrtovanje, organiziranje, koordiniranje, izvajanje kakovosti, opredeljujejo vizijo,
poslanstvo, politiko organizacije, cilje, kulturo in strategije za celotno organizacijo,
poskrbeti pa morajo tudi, da cilje in naloge posredujejo po hierarhiji navzdol do
zaposlenih, katere usmerjajo in nadzorujejo. Mozina (1994, 32) pravi, da mora
vodja »pri ustvarjanju celote v vsakem svojem dejanju hkrati upostevati uspesnost
organizacije in uspesSno posameznih aktivnosti, ki so potrebne za sinhronizirano
delovanje celote«. Prav vodja je namrec tisti, ki mora znati voditi spremembe, kot
posledico sprememb v strategiji organizacije (Dimovski in drugi 2003, 265). DPC je
organizacija z manjSim Stevilom zaposlenih, zato imajo vodje Se vecji vpliv na
zaposlene, saj so v neposrednem stiku z njimi in njihovim delom. Anketo z vodji, ki
so imeli kljuéno vlogo pri uvedbi NVO standarda kakovosti (na primer vsi so se
izobrazevali, kar so nam povedali v pogovorih, in vsi so sodelovali pri oblikovanju
Poslovnika kakovosti DPC) in jo imajo pri usklajevanju poslovanja s standardom ter
nenehnem izboljSevanju sistema kakovosti, so nam svetovali v CNVOS in

Upravnem odboru DPC, ki predstavlja vrhnji menedzment organizacije.

Vsi anketiranci, torej vsi vodje, so sodelovali pri uvedbi sistema kakovosti, kar smo
sicer izvedeli Zze v intervjuju s Puntarjevo (2016), ki pravi, da so »pri uvedbi
sodelovali predvsem vodje posameznih enot, pri konkretnih nalogah pa tudi
nekateri ostali zaposleni«. Vodje so tako sodelovali pri opisu nacel, pravil in
odgovornosti glede delovanja organizacije in izvajanja dejavnosti ter pri pisanju
oziroma oblikovanju poslovnika kakovosti. Prav tako so vsi mnenja, da organizacija
nenehno sistemati¢no izboljSuje ucinkovitost svojega delovanja (analizira in
ocenjuje obstojeCe stanje, doloCa cilje za izboljSave, iSCe reSitve za njihovo

doseganje ipd.), pri Cemer prav tako sodelujejo vsi.

Eno od orodij, ki omogocajo laZjo uvedbo sistema sprememb je tudi oblikovaje
delovne skupine, ki pomaga pri definiranju standard kakovosti, njegovih ucinkov,
Zelenih ciliev ... V DPC so tako skupino oblikovali pred samo uvedbo sistema

kakovosti, imajo pa tudi delovno skupino, ki skrbi za preverjanje skladnosti
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poslovanja s standardom. Ko smo anketirancem postavili vprasanje o njihovem
sodelovanju oziroma Clanstvu v delovni skupini za NVO standard kakovosti, nam je
78 % vpraSanih povedalo, da niso ¢lani delovne skupine, izmed njih sta le dva

anketiranca (22 % vpra$anih) ¢lana omenjene skupine (glej Tabelo 8.2 in Graf 8.1).

Tabela 8.2: Clanstvo delovne skupine za NVO standard kakovosti

Sem ¢lan delovne skupine za kakovost 0z. NVO N %
standarda kakovosti:
NE 7 78
DA 2 22
Skupaj 9 100

Vir: Lasten.

Graf 8.1: Prikaz ¢lanstva delovne skupine za NVO standard kakovosti

DA (22%)

ME ([ 78%)

Vir: Lasten.

8.4.2 Rezultati raziskave (analiza in interpretacija)

RV1: Kak$ne so prednosti (uginki, ki jjh NVO DPC zazna), ki jih prinasa sistem

oziroma standard kakovosti — NVO certifikat kakovosti?

V anketnem vpraSalniki smo v uvodu drugega sklopa »UCcCinki uvedbe NVO

standarda kakovosti« anketirancem zastavili vprasanje o konkretnih vplivih NVO

162




standarda kakovosti oziroma o tem, na koga uporaba NVO standarda
kakovost najbolj pozitivno vpliva. Nasteli smo sedem moznosti (storitve, procesi,
zadovoljstvo zaposlenih, komuniciranje, zadovoljstvo uporabnikov, organizacije
dejavnike in financne dejavnike). NajveC anketirancev (89 %) pravi, da uporaba
NVO standarda kakovosti vpliva na organizacijske dejavnike, nekoliko manj
anketirancev 67 % pa trdi, da uporaba NVO standarda kakovosti vpliva na samo
storitev. Izmed vseh vpraSanjih jih je 56 % mnenja, da uporaba NVO standarda
kakovosti vpliva na procese, 44 % jih meni, da uporaba NVO standarda kakovosti
vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, 44 % anketirancev pa prepoznajo vliv na zunanje

in notranje komuniciranje (glej Tabelo 8.3 in Graf 8.2).

Tabela 8.3: Vpliv NVO standarda kakovosti

Menim, da uporaba NVO standarda kakovost najbolj N %
pozitivno vpliva na:

Samo storitev (kakovost, urejenost postopkov, hitrejSi 5 &7
odziv ...)

Procese (boljSa organiziranost procesov, zmanjSanje . 56
napak pri opravljanju nalog ...)

Zadovoljstvo zaposlenih (vecja zavzetost. vecja lojalnost,

boljSe vodenje, boljSe vzdusje med zaposlenimi, vecja 4 44
motivacija ...)

Zadovoljstvo uporabnikov in njihovih svojcev

Komuniciranje (med vsemi ravnmi zaposlenih, tudi z 4 aa
uporabniki, pa zunanjimi partneriji ...)

Organizacijske dejavnike (boljSa kultura v organizaciji,

boljSa strategija, vizija in poslanstvo organizacije, boljSa 8 89
komunikacija, vecja u€inkovitost, urejenost, boljSe

vodenje ...)

Finan¢ne dejavnike (vecji dobicek, boljSe obracanje zalog, 0 0
rentabilnost ...)

Vir: Lasten.
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Graf 8.2: Prikaz vpliva NVO standarda kakovosti

organizacijske dejavnike (boljsa kultura v organizacii, boljia strategija,
vizlja In poslanstvo organizacije, bolj3a komunikacia, vedja udinkovitost, ...

samo storitev (kakovost, urejenost postoplov, hitregdi odaiy ...)
procese (bolj3a organiziranost procesov, zmanjsanje napal: pri opravljanju

nalog ...)

zadovoljstvo zaposlenih (vecja zavzetost, ved)a lojalnost, boljse vodenie,
boljse vzdusie med zaposlenimi, vedja mativacija ...)

lomuniciranje (med vsemi ravnmi zaposlenih, tudi z uporabniki, pa zunanjimi
parmeri, ..)

zadovoljstvo uporabnikov in njihovih svaojcey (vedje

finanéne dejavnike (ved)i dobidel, boljse obradanje zalog,
rentabilnost,.) uporabniki stortey in nyihovi svojcl

Vir: Lasten.
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Hkrati nas je zanimalo, kdo je po mnenju vprasanih najvec¢ pridobil z uvedbo

standarda kakovosti, a so to zaposleni, vodstvo, uporabniki in njihovi svojci,

financerji ali kdo, ki ga nismo nasteli. 44 % vprasanih meni, da z uvedbo NVO

standarda kakovosti najvec¢ pridobijo zaposleni, 33 % jih meni, da so to financerji, 22

% vprasanih pa trdi, da najve¢ pridobi vodstvo organizacije (glej Tabelo 8.4 in Graf

8.3).

Tabela 8.4: Vpliv NVO standarda kakovosti na dolo€eno skupino oseb

Menim, da z uvedbo NVO standarda kakovosti N %
najve¢ pridobijo naslednje osebe:

Zaposleni 4 44
Vodstvo 2 22
Uporabniki storitev in njihovi svojci 0 0
Financerji 3 33
Drugo 0 0
Skupaj 9 100
Vir: Lasten.
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Graf 8.3: Prikaz vpliva NVO standarda kakovosti na dolo€eno skupino oseb

0% 10% 20% 30% 40% 20%

zaposleni

vodstvo
uporabniki storitev in nyihovi svojol 0%
financerji

Drugo: 0% n=19

Vir: Lasten.

Na podlagi literature (Bakan Toplak in Urbajs 2003) smo navedli 35 u€inkov, Ki jih
organizaciji prinasa NVO standard kakovosti. Vprasani so na lestvici od 1 (zelo
se ne strinjam) do 5 (zelo se strinjam) ocenili, ali standard kakovosti prinasa v tabeli
navedene ucinke. S pomocjo povpreénih vrednosti smo ocenili, katere od nastetih

prednosti anketiranci zaznavajo v svoji organizaciji.

Po mnenju anketirancev je najve€ja prednost, ki jih omogo¢a NVO standard
kakovosti spremljanje realizacije naértov in poro¢anje o rezultatih (¥=4,6), sledi
izboljSanje poslovanja in u€inkovitost organizacije, bolj jasni in pregledni procesi v
organizaciji, zapisane politike in postopki na vseh podrogjih organizacije (¥ =4,4).
Prednosti, ki jih prinasa in omogo¢a NVO standard kakovosti so tudi bolj u¢inkovito
vodenje in izvajanje projektov (¥=4,3), boljSe in lazje ravnanje z dokumentacijo ter
njeno obvladovanje (¥=4,3), strateSko in letno nacrtovanje (¥=4,3), jasno
opredeljeni cilji, vrednote, poslanstvo, vizija in uresniGevanje le-teh (¥=4,2), bolj$e
opredeljene pristojnosti in odgovornosti zaposlenih (¥ =4,2), povec¢anje odgovornosti
do financerjev organizacije (*=4,2), vegje zadovoljstvo zaposlenih (¥=4,2), vedji

ugled organizacije v javnosti in izbolj$anje kredibilnosti organizacije (¥ =4,2).

Zgoraj nastete prednosti, ki so po mnenju anketirancev najbolj pozitivhe oziroma

najbolj ocenjene, so pravzaprav skladne s pozitivnimi uCinki NVO standarda
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kakovosti (CNVOS 2016). Sklepamo lahko, da je torej za NVO, ki si Zeli doseci visjo
stopnjo organiziranosti, predvsem pa si zeli rasti in napredovati, odloCitev o uvedbi
sistema kakovosti dobro premisljena poteza. Sistem kakovosti omogo€a, da so
dejavnosti nacrtovane in sistemsko nadzirane, zaposleni pa imajo pri tem jasno
definirane pristojnosti in odgovornosti (VujoSevi€ 1996, 19). S standardom kakovosti
NVO tako pridobi boljSo preglednost nad celotno organizacijo, delo, naloge, procesi
in odnosi pa so bolje organizirani in zato tudi bolj u€inkoviti. Standard je po definiciji
»usmerjen v doseganje optimalne urejenosti na danem podro¢ju« (Zakon o
standardizaciji, 2. ¢l.), zato je to, da je DPC NVO standard kakovosti uporabilo za
organizacijske spremembe (jasnost, preglednost, urejenost, posledica pa je lazje
delo, ucinkovitejsi procesi in dobri odnosi) pravzaprav v skladu z zapisano definicijo

standarda.

Anketiranci so zaznali tudi vecje in boljSe razumevanje za potrebe in pricakovanja
uporabnikov ter njihovo izpolnjevanje, izboljSano komunikacijo med zaposlenimi
in uporabniki ter njihovimi svojci, izboljSan odnos in komunikacijo med zaposlenimi
ter boljS8e povezovanje med njimi, pa tudi izboljSano komunikacijo med zaposlenimi
in vodstvom organizacije, boljSo in ucinkovitejSo notranjo in zunanjo komunikacijo
ter enako obravnavanje zaposlenih in prostovolicev (¥=4,1). IzboljSanje
organizacijskih dejavnikov privede do boljSe in ucinkovitejSe komunikacije, kar
potrjujejo tudi rezultati, zapisani zgoraj: anketiranci so zaznali izboljSanje

komunikacije v drustvu na vseh nivojih.

Med prednosti (glej Tabelo 8.5 in Graf 8.4) po njihovem mnenju sodijo tudi dvig
zavesti 0 kakovosti med zaposlenimi (¥=4,0), kar je za DPC izijemnega pomena.
Spremembam, Ki se uvajajo s sistemom kakovosti in kasneje s pomocjo presoj ter
uvajanja izboljSav, morajo slediti in biti del njih tudi zaposleni. Crosby (1989, 120)
trdi, da je pri izboljSevanju kakovosti nujno vkljuCevanje in ozave$€anje zaposlenih o
kakovosti in procesu sprememb. Ce torej zaposleni s pomogjo vodij zaznajo, da
kakovost zadeva vse, da morajo torej po eni strani slediti spremembam, se uciti in
usposabljati, po drugi strani pa za svoje delo sprejeti tudi (so)odgovornost, je
organizacija na dobri poti. Na tak nacin se lahko sledi poti do vseh Zzelenih
sprememb in se lazje odstranjuje ovire (Kotter 2007, 101), ki nastajajo. Prednosti, ki

jih prepoznajo anketiranci, in so vezani na zgoraj povedano, so tudi bolja finan¢na
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preglednost organizacije, ve€je zadovoljstvo zaposlenih, uvajanje in izobraZevanje
prostovoljcev, vlaganje v izobraZevanje in napredovanje, rast in razvoj zaposlenih,
poveCanje odgovornosti organizacije do zaposlenih, poveCanje odgovornosti
organizacije do uporabnikov ter poveCanje odgovornosti organizacije do druzbe
(¥=4,0).

Kot nekoliko manjse prednosti so vprasani ocenili izboljSano odzivanje na potrebe
uporabnikov in izboljSanje kakovosti storitev, veCje zadovoljstvo pri uporabnikih
(¥=3,9). Puntar (2016) pravi, da so programi za uporabnike dobro razdelani,
kakovostni in dobro organizirani, zato se jih sistem kakovosti ni v veliki meri dotaknil,
in jih tako tudi niso spreminjali. Sklepamo, da novi sistem kakovosti ni imel velikega
vpliva na segment uporabnikov, kar je tudi razumljivo, saj ima DPC za ta segment
orodja, procese, storite ipd. zelo razvite. Po besedah Puntarjeve (ibid.) pa se je
spremenilo zadovoljstvo zaposlenih, kar ima lahko posledi¢no vpliv na odnos do
uporabnikov. V DPC so nam zagotovil, da se bodo $e naprej trudili za

kakovostnejSe storitve za uporabnike, tudi z delom in preko dela z zaposlenimi.

Anketiranci so kot manjSe prednosti ocenili Se laZje in boljSe obvladovanje tveganj
(*=3,9), vec€jo udinkovitost zaposlenih (¥=3,9), dvig motiviranosti pri zaposlenih
(¥=3,9), ter vecje zadovoljstvo financerjev (¥ =3,7). Nastete ucinke je treba zagotovo
vzeti v obzir in v prihodnosti na njih delati, predvsem na zaposlenih, saj so prav oni

organizacija — organizacija so ljudje.
Anketiranci kot prednost ne prepoznajo premisljenih graditev partnerstev in mreze

(*=3,4), lazji in bolj$i dostop do finan¢nih sredstev (*=3,3) ter zmanj$anje stro$kov
poslovanja (¥=2,8).
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Tabela 8.5: Prednosti oziroma udinki NVO standarda kakovosti

V nasi organizaciji
sem zaznal/a

naslednje prednosti

Std.
oziroma ucinke, ki 2 3 4 5 Povprecje N
odklon
jih prinasa in
omogoc¢a NVO
standard kakovosti:
IzboljSanje poslovanja
jsanje p J 5 4 9
in uCinkovitosti 4.4 0.5
o 56% | 44 % 100 %
organizacije.
Bolj jasni in pregledni 5 4 9
/] _ P g 4.4 0.5
procesi v organizaciji. 56% | 44 % 100 %
Jasno opredeljeni cilji,
vrednote, poslanstvo, 7 2 9
o . . 4.2 0.4
vizija in uresniCevanje 8% | 22% 100 %
le-teh.
IzboljSano odzivanje
na potrebe
_ _ 3 4 2 9
uporabnikov in 3.9 0.8
_ L _ 33%| 44% | 22% 100 %
izboljSanje kakovosti
storitev.
Dvig zavesti o
_ 1 1 4 3 9
kakovosti med 4.0 1.0
o 11% [11%| 44% | 33 % 100 %
zaposlenimi.
LaZje in boljSe 2 6 1 9
_ _ 3.9 0.6
obvladovanje tvegan,;. 22%| 67% | 11% 100 %
Vedji ugled
organizacije v javnosti
7 2 9
in izboljSanje 4.2 0.4
o . 78% | 22% 100 %
kredibilnosti
organizacije.
Zapisane politike in 1 3 5 4.4 0.7 9
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zaposlenimi ter boljSe

postopki na vseh 11%| 33% | 56 % 100 %
podrocjih
organizacije.
Bolj u€inkovito
o 6 3 9
vodenije in izvajanje 4.3 0.5
. 67% | 33% 100 %
projektov.
Boljsa finan¢na
9 9
preglednost 4.0 0.0
L 100 % 100 %
organizacije.
Lazji in boljSi dostop 6 3 9
3.3 0.5
do finan¢nih sredstev. 67 %| 33 % 100 %
BoljSe in lazje
ravnanje z 1 4 4 9
B 4.3 0.7
dokumentacijo ter 11%| 44% | 44 % 100 %
njeno obvladovanije.
Spremljanje
. 4 | s 9
realizacije nacrtov in 4.6 0.5
_ _ 44% | 56 % 100 %
poroCanje o rezultatih.
Stratesko in letno 6 3 9
; _ 4.3 0.5
nacrtovanje. 67% | 33% 100 %
ZmanjSanje stroskov 3 5 1 9
. 2.8 0.7
poslovanja. 33% |56 %| 11 % 100 %
BoljSe opredeljene
pristojnosti in 1 5 3 9
_ 4.2 0.7
odgovornosti 11%| 56 % | 33% 100 %
zaposlenih.
Vecje zadovoljstvo 1 2 2 4 9
_ 4.0 1.1
zaposlenih 11% [22%| 22% | 44 % 100 %
Vecja uCinkovitost 1 2 3 3 9
_ 3.9 1.1
zaposlenih. 11% |22%| 33% | 33% 100 %
IzboljSanje odnosa in
o 1 6 2 9
komunikacije med 4.1 0.6
11%| 67% | 22% 100 %
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povezovanje med

zaposlenih.

njimi
IzboljSana
komunikacija med
S 1 6 2 9
zaposlenimi in 4.1 0.6
11%| 67% | 22% 100 %
vodstvom
organizacije.
BoljSa in uCinkovitejSa
o _ 1 6 2 9
notranje in zunanje 4.1 0.6
o 11%| 67% | 22% 100 %
komunikacija.
Enako obravnavanje
o 1 6 2 9
zaposlenih in 4.1 0.6
_ 11%| 67% | 22% 100 %
prostovoljcev.
Uvajanje in
9 9
izobrazevanje 4.0 0.0
_ (100%) (100%)
prostovoljcev.
Vlaganje v
izobraZzevanje in 9 9
_ _ 4.0 0.0
napredovanje, rast in 100 % 100 %
razvoj zaposlenih.
Dvig motiviranosti 2 6 1 9
. 3.9 0.6
zaposlenih. 22%| 67% | 11 % 100 %
Vecje in boljSe
razumevanje za
. _ 8 1 9
potrebe/priCakovanja 4.1 0.3
_ 89% | 11% 100 %
uporabnikov ter
njihovo izpolnjevanije.
Premisljena graditev 5 4 9
_ 3.4 0.5
partnerstev in mreze. 56 %| 44 % 100 %
Povecanje
odgovornosti 1 7 1 9
o 4.0 0.5
organizacije do 11 %| 78 % 11 % 100 %

170




Povecanje

odgovornosti 1 7 1 9
L 4.0 0.5
organizacije do 11 %| 78 % 11% 100 %
uporabnikov.
Povecanje
odgovornosti do 7 2 9
. , 4.2 0.4
financerjev 78% | 22% 100 %
organizacije.
Povecanje
odgovornosti 1 7 1 9
o 4.0 0.5
organizacije do 11 %| 78 % 11% 100 %
druzbe.
IzboljSana
komunikacija med
- 2 4 3 9
zaposlenimi 4.1 0.8
_ S 22%| 4% | 33% 100 %
in uporabniki/njihovimi
SVOjCi.
Veclje zadovoljstvo 2 3 4 9
. 4.2 0.8
zaposlenih. 22%| 33% | 44 % 100 %
Vecje zadovoljstvo 1 8 9
_ 3.9 0.3
uporabnikov. 11%| 89 % 100 %
Veclje zadovoljstvo 3 6 9
_ _ 3.7 0.5
financerjev. 33%| 67 % 100 %

Vir: Lasten.

* Ocenjevalna lestvica: 1-zelo se ne strinjam; 2—se ne strinjam; 3-niti niti; 4—se strinjam;

5—zelo se strinjam.
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Graf 8.4: Prikaz prednosti oziroma ucinkov NVO standarda kakovosti
1 2

Spremljanje realizacije nartov in poroéanje o rezultatih,

IzboljSanje poslovanja in uéinkovitosti organizacije.

Bolj jasni in pregledni procesi v organizaciji.

Zapisane politike in postopki na vseh podroéjih organizacije.

Bolj ufinkovito vodenje inizvajanje projektov.

BoljSe in lagje ravnanje z dokumentacijo ter njeno obvladovanja.
Stratesko in letho nadértovanje.

Jasno opredeljeni cilji, vrednote, poslanstvo, vizija in uresnicevanje le-teh,
Vedji ugled organizacije v javnosti in izboljSanje kredibilnosti organizacije.
BoljSe opredeljene pristojnosti in odgovornosti zaposlenih.

Povedanje odgovornosti do financerjev organizacije.

Viefje zadovoljstvo zaposlenih.

zholiganje odnosa in komunikacije med zaposlenimi ter boljSe povezovanje med
njimi

Izboljgana komunikacija med zaposlenimi in vodstvom organizacije.

Boljgain uéinkovitej$a notranje in zunanje komunikacija.

Enakoocbravnavanje zaposlenih in prostovoljcey.

Vedje in boljSe razumevanje za potrebe/prifakovanja uporabnikov ter njihovo
izpolnjevanje.

IzholjSana komunikacija med zaposlenimi in uporabnikifnjihovimi svojoi.
Dvig zavesti o kakovosti med zaposlenimi.

Boljsa finanéna preglednost organizacije.

Wedje radovoljstvo zaposlenih

Uvajanje inizobraZevanje prostovoljcev.

Vlaganje v izobraZevanje in napredovanje, rast in razvoj zaposlenih.
Povefanje odgovornost organizacije do zaposlenih.

Poveéanje odgovornost organizacije do uporabnikaov,

Povefanje odgovornost organizacije do druzbe,

IzboljSano odzivanje na potrebe uporabnikov in izbolj§anje kakovost storitey.
LaZje in boljge ohvladovanje tveganj.

Vedja uginkovitost zaposlenih.

Dvig motiviranosti zaposlenih.

Wedje zadovoljstvo uporabnikov.

Vedje zadovoljstvo financerjev.

Premisljena graditev partnerstev in mrege.

LaZji in boljsi dostop do finanénih sredstev.

Zmanjsanje stroskov poslovanja.

Vir: Lasten.
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Med navedenimi 35 ucinki je bila pri 32 navedenih prednostih povpre¢na ocena
strinjanja vec kot 3,5, iz Cesar lahko zaklju€¢imo, da se anketiranci strinjajo, da NVO

standard kakovosti DPC prinasa prednosti oziroma pozitivne uginke.

Anketirance smo vprasSali Se, ali so zaznali kakSne druge prednosti, ki jih
prinasa NVO standard kakovosti njihovemu druStvu. Svoje ugotovitve so lahko
zapisali. Vendar vsi vpraSani (100 %) pravijo, da niso zaznali drugih ucinkov

standarda kakovosti.

Vecina oziroma 89 % anketirancev ni zaznala tudi nobenih pomanjkljivosti, ki jih
prina8a NVO standard kakovosti, 11 % oziroma 1 anketiranec pa je zaznal
pomanijkljivosti, ki jih prinasa NVO standard kakovosti, vendar ni navedel, katere so
(glej Tabelo 8.6 in Graf 8.5).

Tabela 8.6: Pomanjkljivosti NVO standarda kakovosti

Zaznal/a sem tudi pomanjkljivosti, ki jih prinasa N "
0

NVO standard kakovosti:

NE 8 89

DA 1 11

Skupaj 9 100
Vir: Lasten.
Graf 8.5: Prikaz pomanijkljivosti NVO standarda kakovosti

DA (11%)
NE [ 89%)
n=29

Vir: Lasten.
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Anketiranci so na lestvici od 1 do 5 ocenili, da NVO standard kakovosti v

povpreéju najbolj pripomore k izboljSanju njihovega vsakodnevnega dela (¥=4,1),

nekoliko manj pa pripomore k izboljSanju odnosa do uporabnikov in njihovih storitev

(¥*=3,6) ter k boljSemu in lazjemu dostopu do finanénih sredstev (¥=3,6). Na splo$no

pa za vse tri navedbe ocenjujejo v povprecju, da pripomorejo (glej Tabelo 8.7 in

Graf 8.6).

Tabela 8.7: Ocena izboljSav NVO standarda kakovosti

Na lestvici od 1 do 5 Std.
. 2 3 4 5 |[Povprecje N

ocenite: odklon
Kako NVO standard kakovosti

_ . o 2 4 3 9
pripomore k izboljSanju 4.1 0.8

; 22 % |44 % |33 % 100 %
vasega vsakodnevnega dela.
Kako NVO standard kakovosti
pripomore K izboljSanju 2 1 5 1 36 10 9
odnosa do uporabnikov in 22 % |11 % |56 % |11 % ' | 100 %
njihovih svojcev.
Kako NVO certifikat kakovosti
pripomore k boljSemu in 1 2 6 36 0.7 9
lazjemu dostopu do financnih 11% (22 % |67 % ' ' 100 %
sredstev.

Vir: Lasten.

* Ocenjevalna lestvica: 1-zelo se ne strinjam; 2—se ne strinjam; 3-niti niti; 4—se strinjam;

5-zelo se strinjam.
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Graf 8.6: Prikaz ocen izboljSav NVO standarda kakovosti

10, Ma lestvici od 1 do 5 ocenite, kako NVO
standard kakovosti pripomore  k izboljSanju vasega vsakodnevnega dela:

11. Ma lestvici od 1 do 5 ocenite, kako NVO standard kakovosti
pripomore  k izboljSanju odnosa do uporabnikov in njihovik svojcev:

12, Ma lestvici od 1 do 5 ocenite, kako NVO certifikat kakovosti
pripomore k boljSemu in laZjemu dostopu do finanénih sredstev;

Vir: Lasten.

RV2: Kako NVO DPC zagotavlja skladnost poslovanja s sistemom oziroma

standardom kakovosti — NVO certifikatom kakovosti?

V anketnem vpra$alniku smo v tretjiem, zadnjem sklopu »Zagotavljanje skladnosti
poslovanja s standardom kakovosti« anketirancem navedli 20 nacinov, ki jih
organizacija uporablja za skladno poslovanje. Vprasani so na lestvici od 1 (zelo
se ne strinjam) do 5 (zelo se strinjam) ocenili, kako se strinjajo s posameznimi
trditvami. S pomod&jo povprecnih vrednosti smo ocenili, kako v DPC zagotavljajo

skladnost poslovanja s sistemom kakovosti oziroma NVO standardom kakovosti.

Anketiranci vidijo, da DPC v najveéji meri zagotavlja skladnost poslovanja z NVO
standardom kakovosti v organizaciji tako, da so sami spodbujani k ravnanju v skladu
z NVO standardom kakovosti (¥=4,6) ter tako, da ohranjajo reden stik z NVO
standardom kakovosti (¥ =4,6). Po besedah Puntarjeve (2016) vsi zaposleni poznajo
okvir standarda in se ga tudi vsi drzijo, kakovost v drustvu zadeva vse zaposlene,
kar pa je trdil tudi Beckford. Po njegovem mnenji mora biti namre¢ kakovost
»prisotna v celotni organizaciji, torej v vseh oddelkih, na vseh nivojih, pri vsakem
zaposlenem« (Beckford 2002, 13-14). Prav zato so za kakovost zadolZeni in
odgovorni vsi. Zato v DPC veliko vlagajo v to, da so zaposleni »Zivedi« del
organizacije, da so prisotni na projektih, sestankih in da pri vsem sodelujejo s
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svojimi predlogi ter izboljSavami. Spremembe so uspesne, €e se ljudi navdusi zanje,
to pa se zgodi le s pomoc€jo vodstva, ki je v besedah in dejanjih zgled za vse
zaposlene (Kotter in Cohen 2003, 84—-86).

Skladnost poslovanja v DPC zagotavljajo tudi tako, da v organizaciji redno
pregledujejo zapisane politike, postopke, namene in cille, da redno izvajajo
samoocenjevanje oziroma notranje kontrole, pa tudi s spodbujanjem prenosa znanja
na vseh podrocjih in ravneh ter obstojem delovne skupine za NVO standard
kakovosti (¥=4,4). Tako Crosby (1989) kot Kotter (2007) trdita, da je sistem
kakovosti in uvajanje izboljSav mozZen, Ce obstaja tim za kakovost, ki se redno
sestaja in sproti ocenjuje delo, projekte, procese, izboljsave. V DPC imajo tak tim,
opravlja pa vse nastete funkcije. DPC ima vsako leto notranje in zunanje presoje, ki
sta po mnenju Puntarjeve (2016) nujni pogoj za Se kakovostnejSe delovanje. Le na
tak nacin je mo€ pregledati delovanje sistema kakovosti, se pogovoriti 0 nadaljnjem

razvoju drustva, oblikovati predloge in priporocCila za izboljSanje.

Anketiranci se strinjajo, da odgovornost za zagotavljanje primerne kakovosti njihovih
storitev in organizacije nosijo vsi (¥=4,3), hkrati pa skladnost zagotavljajo tudi tako,
da prepoznavajo Sibke toCke, opredeljujejo smernice za krepitev kapacitet, da
vsakodnevno prihajajo v stik z NVO standardom kakovosti ter prek rednih preverjanj
skladnosti delovanja organizacije in zaposlenih z vrednotami, vizijo, s cilji in
poslanstvom. Anketiranci menijo, da se skladnost poslovanja zagotavlja tako, da je
vodstvo organizacije zaposlenim zgled za delovanje, pristope, ravnanje, da se
prizadevanja za izboljSanje kakovosti v organizaciji nikoli ne konc€ajo, da
odgovornost za zagotavljanje primerne kakovosti storitev in organizacije nosijo vsi in
na nacin, da so o ustreznosti in u€inkoviti delovanja sistema kakovosti obvesc¢eni vsi
(¥=4,2). Sklepamo, da je v DPC sistem kakovosti uspe$en tudi zato, ker za njim
stojijo vodje v sodelovanju z zaposlenimi ter ker se zaposleni zavedajo, da mora
proces nadgradnje in izboljSav potekati vedno znova, kar je poudarjal ze Crosby
(1989). Hkrati se v DPC zavedajo tudi, da zastavljene cilje organizacija lahko

doseze le, Ce pri procesu doseganja sodelujejo vsi zaposleni (Ishikawa 1987, 48).

V nekoliko manjsi meri v DPC standard zagotavljajo tako, da se zaposleni redno

usposabljajo in izobrazujejo, da so s pripravami, potekom in z rezultati notranjih in
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zunanjih presoj seznanjeni vsi, da pri odloCanju o vzdrZevanju in izboljSevanju
sistema kakovosti sodelujejo vsi zaposleni (¥=4,1). Kot pravijo anketiranci,
zaposlenim pri tem ne upade motivacija in zavzetost ob pridobitvi NVO certifikata
kakovosti (¥=3,9). Slednje je za DPC odliéna popotnica, saj so zaposleni kljub
tezavam, obCasnem pomanjkanju znanja in veliki obremenjenosti, zavzeti in
motivirani. Skladnost poslovanja pa organizacija zagotavlja Se z naslednjimi nacini:
z rednim beleZenjem, pregledovanjem in preverjanjem znanja ter kompetenc vseh

zaposlenih (¥=3,7).

Skladnosti poslovanja z NVO standardom kakovosti pa v DPC ne zagotavljajo na
nacin, da so zaposleni nagrajeni za ravnanje v skladu z NVO standardom kakovosti
(*=3,3) in tako, da zaposleni ki ravnajo v skladu z NVO standardom kakovosti,

napredujejo (glej Tabelo 8.8 in Graf 8.7).

Tabela 8.8: Nacini zagotavljanja skladnosti poslovanja z NVO standardom

kakovosti

Skladnost poslovanja
z NVO standardom

kakovosti v Std.
o 1 2 3 4 5 |Povpreéje N
organizaciji odklon
zagotavljamo na

naslednje nacine:

V organizaciji redno

pregledujemo

5 4 9
zapisane politike, 4.4 0.5
_ 56 % | 44 % 100 %
postopke, namene in
cilje.
V organizaciji
prepoznavamo Sibke
toCke in tako 7 2 9
- 4.2 0.4
opredeljujemo 78 % | 22 % 100 %
smernice za krepitev
kapacitet.
Zaposleni 2 3 4 4.2 0.8 9
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vsakodnevno
prihajamo v stik z
NVO standardom

kakovosti.

22 %

33 %

44 %

100 %

Zaposleni se redno
usposabljamo in

izobrazujemo.

89 %

11%

4.1

0.3

100 %

V organizaciji redno
preverjamo skladnost
delovanja
organizacije in
zaposlenih z
vrednotami, cilji, vizijo

in poslanstvom.

78 %

22 %

4.2

0.4

100 %

\V organizaciji redno
izvajamo
samoocenjevanje
o0ziroma notranje

kontrole.

56 %

44 %

4.4

0.5

100 %

Rednobelezimo,
pregledujemo in
preverjamo znanje in
kompetence vseh

zaposlenih.

33 %

67 %

3.7

0.5

100 %

Vodstvo organizacije
je zaposlenim zgled
za delovanje,

pristope, ravnanje ipd.

78 %

22 %

4.2

0.4

100 %

Zaposleni smo
spodbujani k ravnanju
v skladu z NVO

standardom

44 %

56 %

4.6

0.5

100 %
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kakovosti.

Zaposleni smo
nagrajeni za ravnanje
v skladu z NVO
standardom

kakovosti.

67 %

33 %

3.3

0.5

100 %

Napredujejo
zaposleni, ki ravnajo v
skladu z NVO
standardom

kakovosti.

67 %

33 %

3.3

0.5

100 %

\V organizaciji
spodbujamo prenos
znanja na vseh

podrocjih in ravneh.

56 %

44 %

4.4

0.5

100 %

Prizadevanja za
izboljSanje kakovosti
se v nasi organizaciji

nikoli ne koncajo.

11 %

56 %

33 %

4.2

0.7

100 %

\V organizaciji imamo
delovno skupino za
NVO standard

kakovosti.

63 %

38 %

4.4

0.5

100 %

Zaposlenim ne upade
motivacija in
zavzetost ob
pridobitvi NVO
certifikata kakovosti.

33 %

44 %

22 %

3.9

0.8

100 %

Odgovornost za
zagotavljanje
primerne kakovosti
nasih storitev in

organizacije nosimo

67 %

33 %

4.3

0.5

100 %

179




VSI.

S pripravami,
potekom in rezultati
notranjih in zunanjih
presoj smo

seznanjeni vsi.

22 %

44 %

33 %

4.1

0.8

100 %

O ustreznosti in
ucinkoviti delovanja
sistema kakovosti

smo obvesceni vsi.

11 %

56 %

33 %

4.2

0.7

100 %

Pri odloCanju o
vzdrZzevanju in
izboljSevanju sistema
kakovosti sodelujemo

VSi.

11%

67 %

22 %

4.1

0.6

100 %

\V organizaciji
ohranjamo reden stik
z NVO standardom

kakovosti.

44 %

56 %

4.6

0.5

100 %

Vir: Lasten.

* Ocenjevalna lestvica: 1-zelo se ne strinjam; 2—se ne strinjam; 3-niti niti; 4—se strinjam;

5—zelo se strinjam.
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Graf 8.7: Prikaz nacinov zagotavljanja skladnosti poslovanja z NVO standardom
kakovosti

Zaposleni smo spodbujani k ravnanju v skladu z WO standardom kakovost,

W organizaciji ohranjamo reden stik z NWOQ standardom kakovost,

W organizaciji redno pregedujemo zapisane politike, postopke, namene in cilje.
W organizaciji redno izvajamo samoocenjevanje oziroma notranje kontrole,

W organizaciji spodbujamo prenos znanja na vseh podroéjih in ravneh,

W organizaciji imamao delovno skupino za NWO standard kalkovosti,

Odgovornost za zagotavljanje primerne kakovosti nasih storitev in organizacije
nosimo vsi.

W organizaciji prepoznavamo Siblke tofke in tako opredeljujemo smernice za
krepitev kapacitet.

Zaposleni vsakodnevno prinajamo v stk z MW O standardom kakovosti,

\ organizaciji redno preverjamo skladnost delovanja organizacije in zaposlenih
z vrednotami, cilji, vizijo in poslanstvom.

Vodstvo organizacije je zaposlenim zgled za delovanje, pristope, ravnanje ipd.

Prizadevanja zaizboljSanje kakovost se v nasi organizaciji nikoli ne
kongajo.
O ustreznosti in uéinkoviti delovanja sistema kalovost smo chves€eni vsi.

Zaposleni se redno usposabljamo in izobraZujemo,

S pripravami, potekom in rezultati notranjih in zunanjih presoj smo seznanjeni
VS,

Pri odlofanju o vzdrievanju in izboljSevanju sistem a kakovosti sodel ujem_o

VS,

Zaposlenim ne upade motivacija in zavzetost ob pridobitvi NVO certifikata
kakovosti.

RednoObeleZimo, pregledujemo in preverjamo znanje in kompetence vseh
zaposlenih,

Zaposleni smo nagrajeni zaravnanje v skladu z NWO standardom kakovost,
Mapredujejo zaposleni, ki ravnajo v skladu z WO standardom kakovost, n=

Vir: Lasten.

Med navedenimi 20 nacini je bila pri 18 navedenih nacinih povpre¢na ocena
strinjanja ve€ kot 3,5, iz Cesar lahko zaklju€imo, da se anketiranci torej strinjajo, da
DPC posluje skladno z NVO standardom kakovosti.

Na vpraSanje, €e so zaznali druge nacine, s katerimi v organizaciji zagotavljajo

skladnost poslovanja z NVO standardom kakovosti, so vsi anketiranci (100 %)
odvrnili, da ne.
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Vsi vprasani brez izjeme (100 %) pravijo, da pri svojem delu uporabljajo NVO
standarde kakovosti na dnevni ravni. Sklepamo, da je to za DPC dobro in skladno
s predvidenim delovanjem drustva, saj pomeni, da je organizacija prezeta s
sistemom kakovosti, da je del sistema kakovosti vsak zaposlen, vsak nivo
organizacije. Pomembni avtorji s podro¢ja kakovosti so mnenja, da je uvedba
sistema kakovosti uspesna, €e za njo stojijo zaposleni (Beckford 2002, Kotter in
Cohen 2003, Crosby 1989, Deming 2000, Juran 1989, Tav€ar 2001). Vsi tisti, ki so
spremembe »vzeli za svoje«, ki standard kakovosti uporabljajo na dnevni ravni, so
lahko snovalci izboljS8av. Pojem zagotavljanje kakovosti Crosby (1991, 3) vidi kot
vodenje zaposlenih do boljSega in ucCinkovitejSega opravljanja njihovih delovnih
nalog, pri Cemer je zagotavljanje kakovosti stvar vseh oddelkov in vseh zaposlenih v
organizaciji. Zaposleni morajo spremembe v organizaciji ne samo poznati, temvec jih

predvsem Ziveti.

Prav tako so vsi anketiranci (100 %) mnenja, da se je zaradi uvedbe NVO
standarda kakovosti in pridobljenega NVO certifikata kakovosti delovanje,
u€inkovitost in zivljenje organizacije na splosno izboljSalo. Sklepamo, da je
DPC z uvedbo sistema kakovosti resni¢no veliko pridobilo, predvsem se je
organizacija razvila, izboljSala, postala ucinkovitejSa, delo lazje, sistemi in procesi

pa bolj jasni, preglednejsi in predvsem bolj uporabni.

Vsi anketiranci, zajeti v vzorec (100 %) pravijo, da je NVO standard kakovosti

postal del organizacijske kulture.

Prednost vsake organizacije je, da zaposleni zagotavljanje kakovosti in nenehno
izboljSevanje vidijo kot del poslovanja (Tav&ar 2001). Sele, ko se to zgodi, lahko
govorimo o kakovosti kot vrednoti in sistemu kakovosti, ki je postal del

organizacijske kulture. DPC je torej na dobri poti.
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9 SKLEP

NVO so nepogresljivi del nase druzbe in imajo nanjo in na nas velik vpliv. Zivljenja
brez njih in njihovih dejavnosti, izdelkov in storitev si je skoraj nemogoce
predstavljati. Delujejo na razlicnih podroc€jih, na lokalnem in nacionalnem nivoju,
prisotne so povsod in vedno. Z razvojem sveta in druzbe se vse vecCkrat dogaja, da
se vse vec€ javnih funkcij prenasa v NVO, zato se bodo NVO morala s Casoma Se
bolj razviti, Se bolj profesionalizirati. In prav tu v nevladnem sektorju vidimo velik
potencial v sistemu kakovosti (Divjak 2016). A pot do kakovosti in odli¢nosti
organizacije ne pozna nobenih bliznjic. Za vse, ki se lotijo uvedbe sprememb in
zagotavljanja kakovosti, je zagotovo najtezje spoznanje, da je za uresniCitev
izboljSanja potreben doloCen Cas, pot je treba namreC prehoditi z majhnimi in
premisljenimi koraki. Gre torej za postopen proces, v katerem je potrebno postopno
spreminjati nacin dela in miselnost ter vedenja zaposlenih (Nemec 2001). Pot pa se
z uvedbo standarda kakovosti po naSem mnenju tu ne konca, temvec se Sele dobro

pri€enja.

V magistrskem delu smo obravnavali NVO standard kakovosti, ki je v Sloveniji
vpeljan v resnicno majhno Stevilo NVO, zato je Se dokaj nepoznan. S pomocjo
literature smo predstavili opredelitve in pomen NVO, kakovosti in standardov
kakovosti ter potek njihove uvedbe v organizacijo. Pozornost smo namenili NVO
standardu kakovosti, ki je primer za organizacije nevladnega sektorja, za mnoge
NVO, ki si Zelijo svoje poslovanje narediti jasno, pregledno in ucinkovito. Za tak
sistem kakovosti se je odlogilo DPC in celotno organizacijo ter svoje delovanje

prezelo z NVO standardom kakovosti.

CNVOS, krovna organizacija na podroCju nevladnega sektorja in »krivec« za obstoj
NVO standarda kakovosti v Sloveniji, navaja Stevilne prednosti, ki jih NVO standard
kakovosti organizacijam prinasa, do katerih je v svojem razvoju, uvedbi sistema
kakovosti in v postopku skladnosti poslovanja s standardom prislo tudi DPC.
Govorimo o prepoznavanju svojih Sibkih toCk in predlaganju izbolj$av, o jasnih ciljih,

preglednemu sistemu poslovanja, jasni matrici odgovornosti, zmanjSanju tveganja,
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izboljSanju odnosov in komunikacije med zaposlenimi, pove€evanju ugleda in

lazjemu dostopu do financnih sredstev.

V empiricnem delu naSe raziskave smo se tako osredotoCili na dva sklopa, prvi je
imel poudarek na uvedbi NVO standarda kakovosti in njegovih ucinkih, drugi pa na

skladnosti poslovanja organizacije s standardom kakovosti.

Najprej nas je zanimalo, zakaj se je DPC odlogilo za uvedbo sprememb v svoje
poslovanje, na kakSen nacin so se v organizaciji lotili uvedbe, s kakdnimi teZavami
so se na poti sreCevali, kako so jih resili ter kakSne prednosti je njihovi organizaciji
prinesel NVO standard kakovosti. Da smo se »priblizalic DPC, smo opravili tri
poglobljene intervjuje predstavnicami DPC, CNVOS in financerjev, predvsem zato,

da smo dobili jasno sliko iz treh strani.

Drustvo se je odloCilo za sistem kakovosti, ker so si zaposleni Zeleli enotnega
sistema vodenja za vse enote, preglednega sistema dokumentacije, urejenega
sistema finan¢nih sredstev, odpravo »vrtiCkanja« in ne prevzemanja odgovornosti,
izboljSanja notranjih odnosov, lazjega dostopanja do finanénih sredstev. Slednje je
bil tudi velik del motivacije za uvedbo, saj Zakon o socialno varstveni dejavnosti,
Resolucija 0 nacionalnem programu socialnega varstva za obdobje 2013-2020 in
javni razpisi dolo¢ajo, da naj bi imela prijavljena NVO vzpostavljen sistem kakovosti.
V Sloveniji za sedaj obstaja samo 12 NVO, ki imajo vpeljan NVO standard
kakovosti, ostale NVO pa imajo nekatere lasten sistem kakovosti, nekatere o
sistemu kakovosti sploh ne razmisljajo, nekatere se ne zelijo spopadati z uvedbo
sprememb, nekaterim certifikat predstavlja prevelik finan¢ni vliozek ipd., dejstvo pa
je, da sistem kakovosti organizacijo uredi in jo naredi pregledno na vseh nivojih.
Zaradi zadnje gospodarske krize, ki vodi v zmanjSevanje sredstev s strani
financerjev, in novih pogojev v javnih razpisih za NVO, bi si morale slovenske NVO
zastaviti vpraSanje, kako priti do povec€anja svojih moznostih financiranja. Eden od

nacinov je seveda uvedba NVO standarda kakovosti.

DPC se je na uvedbo sistema kakovosti pripravijalo dlje &asa, postopka pa so se v
organizaciji lotili timsko, po korakih, zavzeto ter z veliko mero volje in poguma.

Tezave, s katerimi so se na poti uvedbe v DPC sredevali, niso bile nepremostijive.
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Zaradi Zelje po urejeni in pregledni dokumentaciji, enotni celostni graficni podobi in
sistematicni urejenosti celotne organizacije, so se srecevali z oblico dela, predvsem
administrativnega, zaposleni pa so bili v ¢asovnih stiskah in preobremenjeni, kar so
povedali tudi na glas. To se je izkazalo za dobro stran, saj so se zaposleni izrazali,
bili odprti in so med seboj komunicirali, skupaj pa so na koncu poiskali tudi reSitve.
Drugih vegjih tezav pri uvajanju sistema kakovosti v DPC niso zaznali. Sicer je
vedno tako, da Ce si zeliS nekaj urediti, je v to potrebno vloZiti nekaj truda in Casa,
gesar so se v DPC Ze pred uvedbo sistema kakovosti dobro zavedali. Marolt (1994,
8-9) pravi, da je viSjo kakovost mozZno doseCi le z doloCenimi napori in

organizacijskimi spremembami.

Predstavnici CNVOS in MDDSZEM vidita DPC kot uspe$no in dejavnho NVO na
podrogju sociale in zdravstva. Obe sta postopek uvedbe sistema kakovosti v DPC
spremljali od samega zacetka. Menita, da se je drustvo uvajanje sprememb izpeljalo
trezno in pripravljeno, s pomocjo vseh zaposlenih, predvsem pa srednjega
menedzmenta oziroma vodij. V drustvu se namre¢ zavedajo, da so prav vodije tisti,
ki sistem kakovosti vpeljujejo, zagotavljajo in vzdrZujejo ter nadgrajujejo. Vodje so
vzor zaposlenim, kar je kljuénega pomena pri prepoznavanju kakovosti na vseh

nivojih in v vseh oblikah.

Za drugi del empiricnega dela raziskave smo v DPC izvedli anketo, k udelezbi pa
smo povabili celotni srednji menedZzment izbrane NVO. Da nismo v raziskavo zajeli
Se prostovoljce in uporabnike, smo se odloCili po tehtnem premisleku in pogovoru z
zaposlenimi v drustvu. To bi namreC€ povecCalo obseg nasega magistrskega dela in s
tem predvsem ogrozilo njegovo izvedljivost. Vendar to ostaja na$ izziv za naprej
oziroma smo mnenja, da imamo s tem odprte moznosti za nadaljevanje nasega

raziskovalnega dela.

Z anketnim vprasalnikom smo Zeleli preveriti, kaks$ni so v DPC pravzaprav uginki
NVO standarda kakovosti in kako v drustvu zagotavljajo skladnost poslovanja s
standardom. Odzvali so se prav vsi vodje, kar kaze na njihovo zavzetost in
aktivnost. Rezultati raziskave so pokazali, da se anketiranci v veliki meri strinjajo s
prednostmi NVO standarda kakovosti, ki v organizacijo prinasajo urejenost,

sistematiCnost, preglednost storitev, procesov in dela ter ureditev komunikacije,
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odgovornosti in notranje politike organizacije. To je v kon¢ni fazi v skladu z
opredelitvami kakovosti, ki smo jih s pomocjo relevantne literature tudi raziskali in
zapisali v nase magistrsko delo, ter poudarjajo optimizacijo procesov in storitev.
Vprasani so malce slabSe ocenili prednosti standarda, ki se tiCejo zaposlenih,
posebej v delu motiviranosti in celo uginkovitosti. Sklepamo, da mora DPC v
prihodnosti veC Casa posvetiti omenjenim ucinkom, ki se ti€ejo zaposlenih. Malo
manj so ocenili tudi izboljSanje odzivnosti na potrebe uporabnikov in vecje
zadovoljstvo slednjih. To si razlagamo z dejstvom, da se vsebina programov in
kakovost storitve z uvedbo standarda kakovosti nista kaj dosti spremenili.
Puntarjeva (2016) razlaga, da so programi drustva precej razdelani in uspe$ni. DPC
namre¢ med organizacijami, ki se ukvarjajo s socialo in zasvojenostjo, velja za
uspesSno organizacijo, saj ima najmanjSe Stevilo povratnikov. Anketiranci se v
najmanjsi meri strinjajo s financnimi ucinki in premisljeni gradnji partnerstev in mrez
ter zmanjSanjem stroSkov poslovanja. To pomeni, da mnogi vodje ne vidijo, da bi v
drustvu priSlo do zmanjSanje stroSkov poslovanja, tudi Puntarjeva (2016) ne,
posledi¢no niso zadovoljni s finanénimi ucinki. Ena od izboljSav, ki so si je v drustva
zadali pred kratkim, kar smo izvedeli skozi pogovore z zaposlenimi ob obiskih, je

zmanjSanje stroskov v bliznji prihodnosti.

Z anketnim vpraSalnikom smo poleg ucinkov uvedbe sistema kakovosti preverjali
tudi, kako v DPC zagotavljajo skladnost poslovanja z NVO standardom kakovosti.
VpraSani se v najvecji meri strinjajo s tem, da skladnost poslovanja v drustvu
zagotavljajo z rednim pregledom zapisane politike, postopkov, ciljev, s kontrolami
oziroma presojami, s tem, da so zaposleni spodbujani k ravnanju, skladnem s
standardom, z ohranjanjem rednega stika s standardom ter spodbujanja zaposlenih
k prenosu znanja. Najmanj se strinjajo s tem, da se skladnost poslovanja z NVO
standardom kakovosti lahko zagotavlja s preverjanjem kompetenc in znanja
zaposlenih, z nagrajevanjem za ravnanje, ki je v skladu s standardom. Sklepamo,
da mora DPC v prihodnosti posebno posvetiti pozornost zaposlenim. Zaposleni so
namrec tisti, ki morajo Cutiti, da pripadajo organizaciji, da se z njo oziroma njenimi
cilji, vizijo, poslanstvom in vrednotami identificirajo, da delajo »zase«. Ce to

dosezemo, potem je uspeh zagotovo blizje.
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Z raziskavo smo pokazali, da je za NVO veliko pozitivnih ucinkov, ki jih prinasa
uvedba sistema kakovosti. Prav standardi so tisti, ki prinesejo spremembe v delu,
organiziranosti in vedeniju ljudi ter tudi veliko prednosti. A to ne pomeni, da bo zaradi
uvedbe standarda NVO kar sama po sebi uspe$na. Ne, za to morajo poskrbeti
organizacije same skupaj z zaposlenimi. Mi to vidimo kot priloZnosti in izzive za
NVO v Sloveniji.

V DPC si rasti in nadgradnje sistema kakovosti tudi v prihodnje zelo Zelijo. Le tako
se bodo tudi razvijali Se naprej. Puntarjeva (2016) pravi, da je eden od pomembnih
ciliev, ki so si ga v drusStvu zadali, stalen razvoj glede vsebin, usposabljanje in
delitev znanja z drugimi NVO, Se bolj kakovostno prilagajanje potrebam uporabnikov
ter uvajanje izboljSav in njihovo spremljanje oziroma evalviranje. Sistem kakovosti je
treba vzdrZzevati, redno ocenjevati in ga postopno nadgrajevati, kljub stroSkom

poslovanja, saj se ti s Casoma zaradi realizacije u€inkov zmanjSajo (Babi¢ 2002).

NVO standard kakovosti je odli¢na priloznost za organizacije nevladnega sektorja,
da z njegovo uvedbo pridejo do izboljSanja procesov in storitev, boljSe organizacije
dela, kakovostnejSega dela, vec€jega zadovoljstva zaposlenih, boljSega poslovanja in
lazjega dostopa do finan¢nih sredstev. NVO mora priti do spoznanja, da lahko ne

samo prezivi, temvec¢ predvsem Zivi.

Sistem kakovosti je merilo za delovanje organizacije, spremembe pa njena gonilna

sila.
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PRILOGE

PRILOGA A: Vprasanja za intervju s predstavnico DPC

1. NVO STANDARD KAKOVOSTI - SPLOSNO

Zakaj ste zacCeli razmiSljati o uvajanju NVO standarda kakovosti? (ste se Sirili,
zaradi organizacijskih sprememb ali so bili prisotni kaksni drugi razlogi)?
Kateri so bili glavni razlogi za uvedbo standarda kakovosti?

Katera so bila vasa priCakovanja glede uvedbe standarda?

Kdo je bil pravzaprav pobudnik uvedbe NVO standarda kakovosti (vodja,
zaposleni itd.)?

Kdaj se je uvedba NVO standarda kakovosti zacela?

Kako ste izvedeli za NVO standard kakovosti, od koga, kje?

Ali ste pred uvedbo NVO standarda kakovosti obiskali kak§no NVO, ki ga
ima?

Ali ste imeli morda kaksSno interno usposabljanje na to temo NVO standarda
kakovosti pred njegovo uvedbo?

Ali vam je kdo zunanji pomagal pri uvedbi NVO standard kakovosti?

Ste se kaj morda obrnili tudi na CNVOS, so vam pomagali, svetovali itd. (in
ne samo presojali)?

Ali je uvedba NVO standarda kakovosti povezana s kak3$nimi financnimi

vlozki in stroski? Kako?

2. NVO STANDARD KAKOVOSTI

A. ZAPOSLENI

Ali ste idejo o NVO standardu kakovosti predstavili zaposlenim? Ce da, zakaj
in kako?

So zaposleni sodelovali pri uvedbi NVO standardov kakovosti?

Kako ste vse zaposlene obve$Cali o korakih uvedbe NVO standarda
kakovosti?

Kako so uvedbo NVO standarda kakovosti pravzaprav doZivljali zaposleni?
Kaksen je bil njihov odziv?

Ste obveséali o nameri uvedbe tudi prostovolice? Ce da, zakaj in kako?

200



Kako je uvedba NVO standarda kakovosti vlivala na zaposlene in njihovo

vsakodnevno delo?

B. UPORABNIKI/FINANCERJI

Kaj pa uporabnike, ste kaj obvesScali o nameri uvedbe NVO standarda
kakovosti? Ce da, zakaj in kako? V kateri fazi uvedbe?

Ali ste pred uvedbo NVO standarda kakovosti obvestili o nameri morda tudi
financerje, ministrstvo, donatorje? Ce da, zakaj in kako? V kateri fazi
uvedbe?

Ali so financerji morda sami kdaj izrazili zeljo po tem, da uvedete NVO

standard kakovosti?

3. UVEDBA NVO STANDARDA KAKOVOSTIV DPC

Ali ste v organizaciji imenovali odgovorno osebo, koordinatorja za uvedbo
NVO standarda kakovosti? Ce da, koga?

Ali je bila morda imenovana tudi projektna skupina za uvedbo NVO
standarda kakovosti? Ce da, kdo jo je vodil in kdo je bil vkljuéen vanjo?

Kako ste se lotili uvedbe NVO standarda kakovosti, kakSni so bili koraki?
Kaksni so bili cilji uvedbe NVO standarda kakovosti, so bili definirani?

Kaj pa va$a pri¢akovanja, so se uresnicila?

So vas$a pri¢akovanja skladna s kon¢nim stanjem ali morda odstopajo?

Ste se med uvedbo NVO standarda kakovosti sreCevali s kakSnimi tezavami?
Koliko ¢asa je uvedba NVO standarda kakovosti trajala?

Kaj se je spremenilo z uvedbo NVO standarda kakovosti?

Kaj so pozitivni u€inki uvedbe NVO standarda kakovosti?

NVO standard kakovosti je verjetno prinesel nek drug pogled na stvari, stvari
ste zacCeli sistematiCno urejat. Ali vidite tudi kakSno negativno stvar, ki jo
prinasa ali kakSne druge tezave?

So uporabniki zaznali spremembe uvedbe NVO standarda kakovosti? Ce da,
kako? Kak3en je bil njihov odziv?

So financerji zaznali spremembe uvedbe NVO standarda kakovosti? Ce da,
kako? Kaks3en je bil njihov odziv?

Kako so se na uvedbo standarda kakovosti v podjetju odzvali ostali poslovni
partnerji in lokalna skupnost?
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Kaj pa od tu dalje - po uvedbi in certifikatu? Kaj je drugace, kaj bo Se
drugace?
Na kakSen nacin organizacija zagotavlja skladnost poslovanja z NVO

standardom kakovosti?

4. NVO CERTIFIKAT KAKOVOSTI

Kdaj ste dobili NVO certifikat kakovosti?

Kaj vam pomeni NVO certifikat kakovosti?

Ali je NVO certifikat kakovosti (in njegova obnova) povezana s kak$nimi
finannimi vlozki in stroski? Kako?

Na koliko ¢asa se NVO certifikat kakovosti obnavlja? In kako?

Kako je sam NVO certifikat kakovosti vplival na zaposlene?

Ali na financerje tudi kaj vpliva dejstvo, da imate NVO certifikat kakovosti?
Katere konkretne izboljSave v poslovnem procesu vam je prinesel NVO

certifikat kakovosti?

5. PRESOJA

Kako potekajo presoje?
Zunanje?
Notranje?

V kateri fazi standardov kakovosti ste danes?

6. SPREMEMBE

Kaj se je v DPC spremenilo od uvedbe NVO standarda kakovosti?
Kaj se je v DPC spremenilo od NVO certifikata kakovosti?
Katere so vasSe nadaljnje poslovne odloCitve glede kakovosti po zahtevah

standarda?

7. ANALIZA UVEDBE NVO STANDARDA KAKOVOSTI

Nastejte prosim PREDNOSTI (npr. sploSne prednosti so: zadovoljstvo
zaposlenih, izboljSanje delovanja notranjih procesov, prilagoditev in
integracija sistema vodenja kakovosti poslovanju organizacije itd.)

Nastejte prosim SLABOSTI (npr. sploSne slabosti so: slab sistem za

spremljanje ucinkovitosti in uspeSnosti poslovanja, odloanje v okolju
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pomanijkljivin informacij, neobvladovanje stroskov itd.)
e Nastejte prosim PRILOZNOSTI (npr. splosne priloznosti so: identifikacija
potrebnih podatkov, rast nekaterih programov itd.)

e Nastejte prosim NEVARNOSTI (npr. sploSne nevarnosti so: nepredvidljive

odlocitve vodstva, premajhen financni dotok itd.)

8. DPC DANES IN V PRIHODNOSTI
e Kako vidite DPC danes?
e Kako vidite DPC v prihodnosti?

e Kako vidite standarde kakovosti v prihodnosti v vaSem drustvu?

9. DRUGO

e Bikaj e dodali?
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PRILOGA B: Vprasanja za intervju s predstavnico CNVOS

Kaj je CNVOS in kakSno zvezo ima s NVO standardom kakovosti?

Kaj je pravzaprav NVO standard kakovosti, ga lahko opiSete in definirate?
Kaj so pozitivhe strani NVO standarda kakovosti, zakaj, opisite jih, prosim?
Kako je priSlo do uvedbe NVO standarda kakovosti v Sloveniji?

Ali ta standard obstaja v tujini, kje in kako — ste se pri uvedbi zgledovali po

tujini ali ste ga sami postavili?
Zakaj ste NVO standard kakovosti uvedli?

Zakaj je potreben v NVO, kaj prinasa, katere so pozitivni ucinki uvedbe NVO
standarda kakovosti?

Zakaj bi posamezna NVO sploh uvedle NVO standard kakovosti?

Ali je uvedba NVO standarda kakovosti povezana s kakSnimi finan€nimi vlozki

in stroski? Kako?

Kaksne so tezave pri uvedbi NVO standarda kakovosti?
Koliko je v Sloveniji NVO, ki imajo NVO standard kakovosti?
Kaksni so postopki, koraki uvedbe NVO standarda kakovosti?

Kako potekajo presoje kakovosti — ocenjevanje v NVO, kdaj, kdo jih izvaja, na

koliko ¢asa?
Kaj je pa NVO certifikat kakovosti, kaj pomeni?
Kdaj ste prvi¢ podelili certifikat — zgodovina?

Je NVO certifikat kakovosti eden? Ali se kaj morda razlikuje glede na podrocje
delovanja NVO? Ali drugace, se torej postopek pridobivanje NVO certifikata

kakovosti kaj razlikuje glede na podrocje delovanja NVO?

Koliko je v Sloveniji NVO, ki imajo NVO certifikat kakovosti?
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Kako NVO pride do NVO certifikata kakovosti? KaksSne so zahteve za

pridobitev certifikata?

Kaj se zgodi po podelitvi certifikata posamezni NVO, jo Se dalje presojate,
kako, zakaj in kolikokrat? Se pravi, kakSne so zahteve za ohranitev tega

certifikata?

Se certifikat torej obnavlja? Kako in zakaj?
Ali obstajajo NVO, ki imajo uveden NVO standard kakovosti, pa nimajo NVO

certifikata kakovosti? Ce da, kak$ni so razlogi zato?

Ste v zadnjem Casu zaznali upad ali porast uvedbe standardov kakovosti v
NVO?

Ste v zadnjem €asu zaznali upad ali porast NVO certifikata kakovosti?

Ali nudite podporo NVO, ki ne vedo, kako se lotiti postopka uvedbe
standardov kakovosti? Ce da, zakaj, kako?

Kako vidite NVO standard kakovosti v prihodnosti?

Kako vidite NVO certifikat kakovosti v prihodnosti?

Kaj menite o polozaju NVO v Sloveniji?

Kaj pa menite o polozaju NVO v prihodnosti?
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PRILOGA C: Vprasanja za intervju s predstavnico financerjev

e Kaksna je vasa vloga pri sodelovanju z DPC?

e Koliko ¢asa Ze financirate DPC?

e Kako je na va$o odlogitev o financiranju DPC vplivalo, da so v drustvu pridobili
NVO certifikat kakovosti?

e Aliso vas v DPC pred uvedbo NVO standarda kakovosti obvestili o nameri?

Ce da, kako in zakaj?

 Ali ste sami kot financeriji kdaj izrazili Zeljo po tem, da v DPC uvedejo NVO

standard kakovosti?

 Ali po vasem mnenju DPC zagotavlja skladnosti svojega poslovanja z NVO

standardom kakovosti?

e Kaj menite o DPC?

e Kako drustvo vidite v prihodnosti?

e Kaj menite o NVO v Sloveniji? Kako vidite njihovo prihodnost?

e Koliko NVO financirate oz. podpirate?

e Koliko je med njimi takih, ki imajo uveden NVO standard kakovosti oziroma
NVO certifikat kakovosti?
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PRILOGA C: Intervju s Suzano Puntar, Ljubljana, 22. marec 2016

Suzana Puntar je predsednica Upravnega odbora Drustva Projekt ¢lovek.

VESNA: Kot veste, v magistrskem delu prou€ujem pojma NVO in kakovost, predvsem
NVO standard kakovosti, s katerim Zelim seznaniti slovensko javnost, saj se mi zdi, da
je ta standard pri nas dokaj nepoznan. Po mojem mnenju NVO v Sloveniji niso dobro
seznanjene z obstojem in moznostjo uvedbe NVO standarda kakovosti. Zelela bi
poudariti prednosti uvedbe omenjena standarda in raziskati tezave, s katerimi se
soo&ajo NVO, v mojem primeru DPC, ki je uvedlo NVO standard kakovosti in pridobilo
NVO certifikat kakovosti. Morda bo to kaj olajsalo pot uvedbe standarda ostalih NVO.
SUZANA: Res malo slovenskih NVO ima vpeljanih sistem kakovosti, kar je razumljivo
in Zalostno hkrati. Razumljivo, ker NVO v bistvu standarda kakovosti ne poznajo dobro,
Zalostno pa, ker se mnoge NVO ne zavedajo, da je kakovost pravzaprav »nujni pogoj«
za uspesno poslovanje, delovanje organizacije. NVO morajo tako kot druge »vrste«
organizacij namre¢ skrbeti za kakovost svojega delovanja, storitev, pravzaprav celotne
organizacije. NVO standard kakovosti je odliCen, predvsem zato, ker ga lahko prav
vsaka NVO vpelje v svoj sistem, ga prilagodi sebi. Kot pravijo v CVNOS: organizacija
se prilagodi standardu in standard organizaciji.

VESNA: Kaj je na kratko za vas standard kakovosti?

SUZANA: Standard kakovosti je merilo organizacije, njenih sistemov in programov,
pravzaprav je vrednota. Sicer je bistvo delovanja organizacije, da so uporabniki
zadovoljni. A to ni dovolj. Potrebno je zagotoviti, da se bo kupec vrnil. In seveda, da so
zadovoljni tudi zaposleni in partnerji oziroma financerji. Kakovost je celota.

VESNA: Zakaj ste se v DPC odlogili za uvedbo NVO standarda kakovosti? Kako se je
zgodil odloc€ilni moment, kaj so bili pravzaprav va$i razlogi za uvedbo?

SUZANA: Drustvo Projekt Clovek deluje na 11 lokacijah po Sloveniji in za nas je bilo
pomembno imeti nek enoten sistem, ki bo deloval tako na nivoju vsake lokacije kot tudi
na nivoju celotne organizacije. Od leta 2006 smo v drustvu postopoma urejali pravne
dokumente in poleg vsebinskega dela dajali vse vecjo pozornost tudi sami organizaciji,
predvsem v zaCetku pravnim vidikom, saj je nasa organizacija postajala vse vecja in

vse bolj specializirana, imela je vse veC€ zaposlenih in je zato potrebovala preizkusen
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sistem, ki bi vse uredil, postavil na svoje mesto. Poleg tega nam je bila kakovost vedno
prva, zelo pomembna vrednota.

VESNA: Urediti celoten sistem vodenja in organizacije torej? Kaksna so bila pa vasa
pricakovanja?

SUZANA: Ja, en sistem za vse nas. Pravzaprav ne gre za certifikat, gre za delovanje
NVO. Zeleli smo si ve¢ jasnosti na razliénih todkah nasSega dela, na primer jasne
organizacijske enote, poenotiti delo, enotne obrazce, jasne protokole pri npr. uvajanju
novosti, pa vodenju sestankov ... V bistvu smo Zeleli kakovostno delo e poenostaviti
in to kljub temu, da smo se zavedali, da bo vsaj v za¢etku dela veliko ve€ in da bo vse
tezje. A smo mislili bolj na kon¢ni cilj, nas fokus je bil boljSa organizacija.

VESNA: Kdo je bil pobudnik uvedbe NVO standarda kakovosti (vodja, zaposleni itd.)?
In kako se je vse zacelo?

SUZANA: Pobudnik sem bila sama, seveda ob podpori upravnega odbora drustva.
Brez podpore in skupnega dela, tima nikakor ne bi Slo. Za tem mora stati celotha
organizacija. Standard kakovosti ni le samo Zelja ali misel, temveC predvsem delo,
pravzaprav zelo veliko dela. Ze pred odlogilnim izobrazevanjem, ki sem ga obiskala,
organiziral ga je CNVOS leta 2011 (jaz sem za delavnico izvedela po zaslugi Tine
Divjak iz CNVOS), sem veliko razmisljala o tem, da bi bilo potrebno nekaj spremeniti,
se Se boj razviti, iti na boljSe, ¢e lahko temu tako reCem.

VESNA: Ali ste pred uvedbo NVO standarda kakovosti obiskali kak§no NVO, ki ga
ima?

SUZANA: Zal ne. V Sloveniji je takih NVO namre& res malo, pa $ele zadnja leta NVO
veC sodelujejo med seboj, si izmenjujejo izkuSnje in nasvete. Upam, da bo s ¢asoma
vse vet NVO, ki bodo imele NVO standard kakovosti.

VESNA: Kako pa je bilo z izobrazevanjem? Ali ste imeli morda kak$no interno
usposabljanje na temo NVO standarda kakovosti pred njegovo uvedbo?

SUZANA: Smo, seveda. Zacelo se je z mojim obiskom zunanje delavnice. Tam sem se
»spoznala« s standardom, s prednostmi, ucinki, predvsem pa s postopkom uvedbe in
zahtevami, se pravi s tem, kaj vse je treba storiti pred uvedbo oziroma kako se tega
sploh lotiti. Interno smo imeli najprej izobrazevanje v okviru upravnega odbora in nato
8e v okviru sestanka vodij. Ko smo se dodobra zmenili, spoznali s standardom in se
odlocCili za uvedbo oziroma da se bomo lotili tega projekta, smo imeli na to temo Se
dodatno, bolj specializirano izobrazevanje za vodje. Pri vsem nam je zelo pomagal

CNVOS, resni¢no hvala, dobili smo informacije, nasvete. Moram dodati, da uvedba
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standarda ni nekaj, kar lahko izpelje§ ez no¢. Mi smo se na uvedbo pripravljali ve¢ kot
leto. Za samo uvedbo je veliko, veliko dela.

VESNA: Eno je ideja, drugo pa je, da moras idejo plac¢ati. Kako je bilo s stroski?
SUZANA: Ja, projekt je finan€no in Casovno zahteven. Vsakoletna presoja je na primer
vecji financni stroSek, pred uvedbo standarda pa smo se v drustvu udelezevali Se
dodatnih izobrazevanj glede vodenja (npr. Sola vodenja pri SIQ itd.). Toda vredno je.
Vlozek se nam je povrnil, zagotovo.

VESNA: Ali ste idejo o NVO standardu kakovosti predstavili zaposlenim, mislim poleg
predstavitve upravnemu odboru drustva?

SUZANA: Smo predstavili, seveda, pomembno je namreC, da vsi zaposleni poznajo
vsaj okvir samega standarda. Kakovost je stvar vseh zaposlenih v druStvu, na vseh
nivojih.

VESNA: Potem so zaposleni sodelovali pri uvedbi standarda?

SUZANA: Pri uvedbi so sodelovali predvsem vodje posameznih enot, pri konkretnih
nalogah pa tudi nekateri ostali zaposleni. A standard poznamo in upoStevamo vsi.
VESNA: Interna komunikacija je izrednega pomena. V zahtevah NVO standarda je
zapisano: »Notranje komuniciranje naj vklju€uje redno izmenjavo informacij med organi
NVO, zaposlenimi in vodstvom.« Kako ste zaposlene obvesc¢ali o standardu in kako so
uvedbo NVO standarda kakovosti doZivljali?

SUZANA: Se strinjam, organizacija brez interne komunikacije ne obstaja. Interno
komuniciranje pripomore k izmenjavi informacij in idej znotraj organizacije in vkljuCuje
tudi redno obves€anje zaposlenih. Pri nas vsa pomembna obvestila in dejstva potekajo
prek upravnega odbora, ki komunicira z zaposlenimi. NaSe drustvo ni veliko, tako da je
ta nac€in mozen in spremenljiv. Pri nas je v ospredju dvosmerna komunikacija, osebna
in pogosta. Zaposleni smo uvedbo standarda naceloma podpirali, smo bili pa vsi
nekoliko skeptiCni, saj se je v doloCenem obdobju »papirologija« Se povecevala,
postavljala so se tudi vprasanja, kje in kako nam bo standard koristil. Vsi smo bili
morda malce preobremenjeni, saj smo se poleg zahtevnega dela z uporabniki morali
ukvarjati Se z dodatnim bremenom, administracijo. Zanimivo je, da smo hkrati pa zelo
pozitivho sprejeli to, da se kakovost prezentira tudi na zunaj, izven. Veliko smo govorili
tudi o tem, da zgolj certifikat ne zagotavlja kakovosti, paC pa je za to potrebno
konstantno delo.

VESNA: Kako pa je uvedba NVO standarda kakovosti vlivala na zaposlene in njihovo

vsakodnevno delo?
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SUZANA: Kot sem rekla, na zaCetku je bilo veliko ve€ dela, morali smo vpeljati
nekatere sisteme, ki jih nismo imeli, na primer poenotenje obrazcev, poenotenje pisave
v vseh dokumentih ipd. Postopoma pa je zaradi potreb certifikata postalo delo bolj
organizirano in seveda lazje.

VESNA: Ste obvesc&ali o nameri uvedbe tudi prostovoljce?

SUZANA: Nasi prostovoljci posebej niso bili obvesc€eni, v bistvu toliko, koliko so bili
prisotni na sestankih.

VESNA: Uporabniki so tisti, ki definirajo kakovost, a ne? Kako ste jih obvescali o uvedbi
NVO standarda kakovosti?

SUZANA: Uporabnikov prav posebej nismo obvesScali, a so bili z NVO certifikatom
kakovosti seznanjeni, ko smo ga prejel..

VESNA: Ali ste pred uvedbo NVO standarda kakovosti obvestili o nameri morda tudi
financerje, ministrstvo, donatorje?

SUZANA: O nameri uvedbe standarda nismo obvesc¢ali financerjev, smo pa to zapisal
v porocila, ko smo ga Ze imeli.

VESNA: A financerji niso nikoli izrazili zeljo po tem, da uvedete NVO standard
kakovosti? SUZANA: Slovenija je specificna. NVO zavest o kakovosti razvijajo Sele
zadnja leta. In tako delujejo tudi financerji. Ministrstvo za delo, druzZino, socialne
zadeve in enake moznosti

pa je kot tocko (pogoj) o tem, ali ima NVO certifikat kakovosti umestil v razpise, pa tudi
v porocCila o delu organizacije. Prav tako je namera o certifikatih umes¢ena v strateski
dokument na podrocju sociale v RS v dokument Resolucija o nacionalnem programu
socialnega varstva za obdobje 2013-2020 (ReNPSV13-20).

VESNA: Uvedba standarda se ne zgodi od danes do jutri. Potrebno je veliko dela,
organiziranja, zbiranja dokumentacije, obvesc€anja, informiranja in izobrazevanja. Ali ste
v imenovali odgovorno osebo, koordinatorja za uvedbo NVO standarda kakovosti?
SUZANA: Vlogo odgovorne osebe sem prevzela kar sama, so mi pa veliko pomagali
tudi sodelavci (Igor, Ada ...). Brez tima, to sem Ze dejala, ni uspeha. Pravzaprav smo
bili vsi skupaj neka projektna skupina, ki je imela pomembno vlogo predvsem pri
oblikovanju t. i. poslovnika kakovosti drustva, seveda ob delu in podpori upravnega
odbora drustva.

VESNA: Kako ste se lotili uvedbe NVO standarda kakovosti, kakSni so bili koraki?
SUZANA: Koraki so bili poCasni in postopni. Glede na to, da sva bila dva nasa
predstavnika vkljuCena v izobrazevanje CNVOS (kjer so ju seznanili z zahtevami NVO

standarda kakovosti in potjo, ki jo mora NVO prehoditi), smo doloCene stvari delali
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sproti po poglavjih, povezanih z izobrazevanji, kar je uvedbo standarda kakovosti Se
kako olajSalo. Tako je delo potekalo sproti in tako smo razreSevali tudi dileme, ki so se
pojavljale. Najvedji zalogaj je bilo oblikovanje poslovnika kakovosti drustva, kjer smo
Zeleli ¢im bolj celostno zajeti naSe delovanje. Poslovnik kakovosti je pogoj pridobitve
NVO certifikata kakovosti. OpiSe, kako neka NVO standard kakovosti sploh izpolnjuje.
Pred sestavo poslovnika smo najprej izpolnili vprasalnik za samoocenjevanje, ki smo
ga dobili od CNVOS, da bi ugotovili, kaj od zahtev standarda pri nas Ze obstaja. Nato
smo sami doloCili, kakSna pravila in procesi so primerni za nas in jih zapisali. Zaposleni,
predvsem vodje, smo skupaj razpravljali o obstojeCem delovanju drustva, izboljSavah,
reSitvah. Pravijo, da je za vzpostavljanje in vzdrZzevanje sistema vodenja kakovosti
najpomembnejSa zavezanost vodstva in to je pri nas drzalo kot pribito. Naslednji korak
je bilo oblikovanje poslovnika, poc€asi, zavzeto in skoncentrirano smo pisali poglavje za
poglaviem in raziskovali naSe drustvo. Ko je bil vzpostavljen sistem kakovosti,
oblikovan poslovnik, smo krenili dalje, ponovno smo izpeljali samoocenjevanje.
VESNA: To je pravzaprav notranja presoja, a ne? Kako je pa z zunanjo?

SUZANA: To je notranja presoja, da. V drustvu smo mnenja, da je to nujni pogoj za
kakovostnejSe delovanje, pravzaprav je to lahko temelj nadgradnje kakovostnega
delovanja. Se sedaj jo vsako leto izvajamo. To je pravzaprav nasa interna kontrola.
Naslednja stopnja je pa seveda certificiranje oziroma zunanje ocenjevanje. To pomeni,
da nas enkrat letno obis€e zunaniji presojevalec CNVOS, ki skupaj z nami pregleda
delovanje sistema kakovosti. Skupaj se pogovorimo o nadaljnjem razvoju drustva.
Presojevalec napiSe porocilo in poda priporocila za izboljSanje. NajpomembnejSe pri
tem je, da oceni skladnost nasega poslovanja s standardom, in €e slu€ajno obstaja
kaksno neskladje, ga je treba odpraviti do naslednje presoje.

VESNA: A cilji uvedbe NVO standarda kakovosti so bili definirani?

SUZANA: Cilji morajo biti definirani. Ce niso, potem organizacija ne ve, zakaj uvaja
sistem kakovosti. Na$i cilji so bili jasni in usmerjeni v prepoznavanje kakovosti dela
nase organizacije, poenotenje dela na vseh lokacijah v organizacijskem smislu, uvedbi
sistema vodenija, ki bi nasi organizaciji najbolj ustrezal, spremljanje izboljSav.

VESNA: A so se vas$a pri¢akovanja uresnicila?

SUZANA: V bistvu so se, le nismo se zavedali vseh razseznosti, ki jih certifikat prinasa.
NVO certifikat kakovosti jemljemo kot pomembno referenco, posebej zato, ker to ni
certifikat, ki ga enkrat dobi§ in potem ni treba o kakovosti ve€ razmiSljati ali jo
izboljSevati, nadgrajevati. Certifikat nas konstantno »sili« v delo, v nove izboljSave. Na

primer ravno certifikat je bil pri nas povod za redne letne sestanke vseh zaposlenih na
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temo izboljSav. Na njih imamo vsi moznosti predlagati stvari, predvsem pa je
pomembno da uvedbo izboljSav (novosti) tudi vsi spremljamo in evalviramo. To je
novost, izboljSava, ki smo jo pridobili s certifikatom. Prej smo sicer pogosto uvajali
spremembe, a jih nismo spremljali.

VESNA: Uvajanje sprememb lahko privede do razlinih tezav v organizaciji. Ste se
med uvedbo NVO standarda kakovosti sreCevali s kakSnimi?

SUZANA: Ni bilo prav velikih tezav, veC je bilo pravzaprav t. i. dilem in na koncu
izboljSav. Je pa res, da smo se obCasno sreCevali z negodovanjem zaposlenih v
smislu, kaj je tega treba, predvsem takrat, ko se je birokratsko delo (papirologija)
povecCala. Toda kasneje, ko smo videli, da nam prav enotni sistem omogocCa vec,
predvsem pa lazje delo, je bilo vse pozabljeno.

VESNA: Uvedba standarda je tek na dolge proge. Koliko ¢asa je uvedba NVO
standarda kakovosti trajala pri vas?

SUZANA: Vse skupaj je trajalo pribliZno dve leti. Zacelo se je z izobraZevaniji, koncalo s
certifikatom.

VESNA: Suzana, ko sedaj lahko gledate z distance, kaj se je pravzaprav spremenilo z
uvedbo NVO standarda kakovosti?

SUZANA: Vsebinsko se naSe delo dejansko ni spremenilo, je pa NVO certifikat
kakovosti naSa zaveza, da si vseskozi prizadevamo, da delamo dobro in Se boljSe. V
DPC nikoli namre¢ nismo Zeleli certifikata samo zato, da lahko reéemo, da ga imamo.
V organizacijskem smislu, pa tudi v smislu vodenja je za nas izrednega pomena, da so
vse pomembne zadeve vpisane in opisane v poslovniku kakovosti DPC. To je
nekakSen »opomin« v pozitivnem smislu za vse nas zaposlene, dobro pa sluzi tudi
novim sodelavcem, ki se s pomocjo poslovnika lahko seznanijo z naso organizacijo,
njenimi vrednotami, poslanstvom, vizijo, organiziranostjo ipd. Z uvedbo sistema
kakovosti ve€ pozornosti posve€amo sami organizaciji dela, sistem organizacije je bolj
pregleden, imamo pa tudi vecjo jasnost pri uvajanju novosti in vec¢jo preglednost. Z
enotnim sistemom imamo vse stvari na enem mestu, dajemo pa tudi veCjo pozornost
spremljanju vseh deleznikov. Vse pomembnejSe postaja sodelovanje z drugimi NVO,
¢emur prej nismo namenjali pozornosti. Sedaj smo bolj pozorni tudi na izboljSave.
Notranje presoje in pregled nad delovanjem vsake enote enkrat letno nas »silijo« v to,
da preverimo, kje smo, kaj smo naredili, kje smo Se vedno Sibki, kaj so nase priloznosti.
In da, za razliko od mnogih NVO, nimamo veC odloCitev ez noC, Ce se lahko tako

izrazim. NaSa pozornost je sedaj namenjena temu, kar ponemo, zakaj smo tuka;.
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VESNA: NVO standard kakovosti je verjetno prinesel nek drug pogled na stvari, stvari
ste zacCeli sistematicno urejati. Ali vidite tudi kakSno negativno stvar, ki jo prinasa ali
kaksSne druge tezave?

SUZANA: VcZasih bi bilo bolj enostavno kakSen obrazec enostavno zaceti takoj
uporabljati, kot pa da ga formalno potrditi, urediti njegovo Stevilko itd., vendar, ko
kak8en dokument nujno rabimo, ga lahko s tako urejenim sistemom hitreje najdemo.
Dejstvo je, da moramo biti bolj pozorni, da mora vsak kakovostno opraviti svoje delo,
sicer je hitro zmeda in disfunkcionalnost v delu in organizaciji. To pomeni, da moramo
sodelovati, ne samo obdelovati svoj vrticek. Sistem dolo¢a pristojnosti in odgovornosti,
kar pomeni, da lahko hitro ugotovimo, kje sistem ne deluje v redu, kar je dobro. A v
drudtvu Se vedno nismo na tocki, ko bi lahko zaCeli zmanjSevati administrativno delo, a
menimo, da se bo to tudi zaradi certifikata slej kot prej zgodilo.

VESNA: Na kaj je uvedba in uporaba standarda najbolj pozitivho vplivala?

SUZANA: Pri nas je zagotovo vplivala na ve€¢ zadev. Najprej bi izpostavila
organizacijske dejavnike, kot so: vecja urejenost in ucinkovitost organizacije, boljsi so
tudi naSi procesi (so bolj natan¢ni, jasni, vodeni, zabeleZeni), natan¢nejSa delitev in
organizacija dela, urejena dokumentacija in arhiv, lazje delo z dokumentacijo in zato
posledi¢no tudi boljSa klima med zaposlenimi, verjetno bi lahko rekla tudi boljSe
vodenje, kar se pozna predvsem pri projektih. Vsekakor se je izboljSala tudi
komunikacija med zaposlenimi, na vseh ravneh. Imamo redne sestanke, na katerih
smo prisotni vsi, $e bolj pomembno pa je, da lahko s svojimi predlogi ali vprasaniji
sodelujemo vsi. S standardom oziroma certifikatom smo si omogocili lazje sodelovanje
na javnih razpisih, saj ministrstva vse vecCkrat zahtevajo, da imajo NVO -certifikat
kakovosti. Tako imamo lazji dostop do finanénih sredstev. Da, ko na povedano Se
enkrat razmislim, lahko trdim, da smo se izboljsali, kakovostnejSi smo v celoti in to je
dejstvo.

VESNA: Zaposleni so definitivno zaznali uvedbo standarda. Kaj pa uporabniki in
financer;ji?

SUZANA: Zaposleni so pri uvedbi sprememb sodelovali. Mnogim je pomembno, da
delajo v organizaciji, ki ima tudi od zunaj dokaz, da delamo dobri, no, nekateri se pa s
tem pac€ ne ukvarjajo. Uporabniki sam proces uvedbe sistema kakovosti zagotovo niso
opazili, ker se vsebina dela z njimi med procesom ni spremenila. O certifikatu so bili
obvesCeni, ko smo ga prejeli. Zagotovo certifikat ne odlo¢a o tem, da nas zasvojeni
(uporabniki) poiscejo, je pa to dodatni plus oziroma nasa prednost pred konkurenco.

Financerjem pa je pomembno, da smo uvedli sistem kakovosti, ker certifikat kaze, kdo
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dela dobro in kakovostno. To je po novem tudi pomembna toCka oziroma pogoj v
razpisu za javna sredstva. Zagotovo je financerjem v interesu, da podpirajo NVO, ki si
prizadevajo delati dobro.

VESNA: Kaj pa storitve za uporabnike, kako je z njimi z uvedbo sistema kakovosti?
SUZANA: Sami programi za nase uporabnike so zelo dobro razdelani, so kakovostni in
dobro organizirani. Sistem kakovosti se jih ni v veliki meri dotaknil, saj jih nismo
spreminjali. Se je pa spremenilo zadovoljstvo nasih zaposlenih, kar ima posledi¢no
lahko malce vpliva. Zagotovo pa bomo v prihodnje Se delali na Se kakovostnejSih
storitvah tudi za nasSe uporabnike.

VESNA: Kdo je s certifikatom najvec pridobil?

SUZANA: Jaz mislim, da prav nase drustvo. Kot sem malo prej razlozila, NVO standard
kakovosti s seboj prinasa veliko pozitivnin u€inkov. Posledicno pa smo vsi vpleteni
pridobili veliko, poleg DPC tu mislim tudi na uporabnike (smo kakovostnej$i), financerje
(imamo certifikat, ki ga Zelijo), pa tudi NVO v Sloveniji, e smem tako reci, saj smo
lahko marsikomu primer dobre prakse.

VESNA: Kako so se na uvedbo standarda kakovosti v DPC odzvali ostali poslovni
partnerji in lokalna skupnost?

SUZANA: Odzivi so pozitivni, pohvalni. Pri tem je dodatno pomembno oziroma je nasa
dodana vrednost v tem, da smo ena redkih NVO v Sloveniji, ki ima NVO standard
kakovosti.

VESNA: Kaj pa od tu dalje, kaj po uvedbi in certifikatu?

SUZANA: Sam certifikat ni povzro il velikih sprememb v vsebinskem delu. V drustvu si
S8e naprej prizadevamo delati dobro, za razvoj in napredek, pozorni smo na
organizacijske in vodstvene zadeve, pa tudi na to, da po nepotrebnem ne zapletamo,
kompliciramo zadev. V organizacijskem smislu je za nas pomembno, da ohranjamo
sistem, ki smo ga s certifikatom uvedli, in da smo ob tem pozorni, da sistem ni tog,
temvec da je funkcionalen in da ga, Ce je to treba, spreminjamo.

VESNA: Na kaksen nadin DPC zagotavlja skladnost poslovanja z NVO standardom
kakovosti?

SUZANA: Skladnost nasega poslovanja z NVO standardom kakovosti zagotavljamo z
ve€ stvarmi, in sicer z notranjimi presojami, upostevanjem mnenj zunanje presojevalke,
S pozornostjo in prisotnostjo na sestankih in po novem tudi s tem, da nekatere zadeve
izvajamo sedaj vsako leto (na primer imamo sestanke izboljSav, vprasalnik o
zadovoljstvu zaposlenih, vprasalnik o zadovoljstvu uporabnikov z delom zaposlenih in

s programom, sledenje letnim nacrtom itd.). Redno pregledujemo naSe cilje in
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preverjamo, kje smo. Konkretnih izboljSav v nasem poslovnem procesu je res kar
nekaj: sedaj je vecji poudarek na evalvaciji naSega dela in samih izboljSavah, imamo
bolj urejeno dokumentacijo, poenoten sistem glede oblik in &rk vseh dopisov,
poenoteno oznacevanje obrazcev in poenotene glave obrazcev. Sedaj imamo na enem
mestu zbrane vse pomembne stvari, manj imamo hitrih odloCitev. Kot sem Ze dejala
imamo merjenje zadovoljstva zaposlenih, vsako leto, vse bolj pa se usmerjamo tudi v
preverjanje in belezenje kompetenc in znanja zaposlenih. Zelo pomembno ob vsem
tem je, da imamo napisan poslovnik kakovosti, torej imamo orodje, ki racionalizira delo
in nas opominja na pomanjkljivosti ...

VESNA: Reciva Se kaj na temo certifikata in presoj. Kdaj ste dobili NVO certifikat
kakovosti in kaj vam pomeni?

SUZANA: Podeljen nam je bil leta 2013, predstavlja pa nam nek zunanji dokaz nasega
dobrega dela in vloZzenega truda, pravzaprav pomeni zavezanosti kakovostnemu delu.
VESNA: Ali je NVO certifikat kakovosti (in njegova obnova) povezana s kakSnimi
financnimi stroski?

SUZANA: Seveda je povezan s stroski, ki so pogosto za NVO previsoki. Vsako leto
placujemo dolo€en znesek za zunanje presoje in seveda za sam certifikat.

VESNA: Na koliko ¢asa se NVO certifikat kakovosti obnavlja?

SUZANA: Obnova je na vsake tri leta. Za nas je vsako leto enak postopek, in sicer
notranje presoje, zunanja presoja, odziv ha zunanjo presojo.

VESNA: Kako potekajo presoje?

SUZANA: Presoje potekajo vsako leto po vnaprej doloCenem razporedu. Zunanja
presoja vedno poteka enkrat letno, in sicer ko so opravljene vse notranje presoje.
VESNA: Zunanje?

SUZANA: Glede na to, da imamo vec€ lokacij po Sloveniji, se tudi lokacije za zunanjo
presojo menjajo. Zunanja presojevalka se najprej sestane z vodstvom, kjer pogledamo
sploSne zadeve, pomembne toCke razvoja v preteklem letu, posebne poudarke,
definiramo tudi teZzave. Naslednji korak je obisk ene od enot in pogovor o delu, o
prednostih, pomanjkljivostih. Obisk zunanje presojevalke je vedno dragocen, saj ponuja
pogled na drustvo od zunaj, pogled nekoga, ki ni vpleten v neposredno delo in ki v€asih
doloCene stvari opazi zelo jasno, kar je odlicno za kreiranje novih priloznosti.

VESNA: Kaj pa notranje?

SUZANA: Te potekajo po razporedu, ki ga potrdimo na upravnem odboru. Imamo tri
notranje presojevalce, ki si presoje razdelijo, naCeloma krozijo po lokacijah. Tudi jaz

sem presojevalka, in kot predsednica imam najveC presoj. Morda se Se vedno prevel
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osredoto¢amo na tehni¢ne zadeve, na to, ali delamo v skladu z dogovori. Morda v v
okviru notranjih presoj premalo iS¢emo nove priloznosti.

VESNA: Katere so vasSe nadaljnje poslovne odloCitve glede kakovosti po zahtevah
standarda?

SUZANA: Sledili bomo predlogom zunanje presojevalke ter poskusili pridobiti dodatna
sredstva. Poudarek bomo dali Se na zunanjo podobo in ob tem ves €as spremljati
potrebe uporabnikov, ki so vendarle nasi najpomembnejSi delezniki.

VESNA: Kako vidite DPC danes?

SUZANA: DPC je danes stabilna NVO na podrogju sociale in zasvojenosti. Je najvegja
tovrstna organizacija na podro¢ju dela z zasvojenimi in drustvo vidim kot razvejan
mehanizem, ki sku$a zajeti uporabnike na razlicnih koncih Slovenije ter jim ponuditi
razlicne oblike pomogi. DSC je organizacija, ki je pri delu z uporabniki usmerjena v
resSitve in izhode. Sicer smo pomemben sogovornik drugim NVO organizacijam, tudi
odloCevalcem glede politike na podro¢ju sociale v RS in vsaj nekaterim NVO tudi
partner pri delu z ranljivimi skupinami (Sole, CSD-ji ...). Organizacijsko je naSe drustvo
precej razvejana organizacija in $e vedno zelo »demokrati¢no« vodena.

VESNA: Kako pa vidite DPC v prihodnosti?

SUZANA: Kot NVO, ki bo v stalnem razvoju glede vsebin dela. Zelim si, da postanemo
Se bolj prepoznavni kot neka baza znanja, da svoje znanje predajamo tudi drugim ter
da se Se bolj kakovostno prilagajamo potrebam uporabnikov.

VESNA: Kako vidite standard kakovosti v prihodnosti v vaSem drustvu?

SUZANA: Predvidevam, da si bomo prizadevali ohranjati standard kakovosti in da nam
bo sistem kakovosti sluzil kot osnovno merilo za nase delo.

VESNA: Suzana, bi morda za konec Se kaj dodali?

SUZANA: Standard kakovosti in sam certifikat jemljemo kot nadgradnjo nasega dela.
Mislim, da smo v uvedbo NVO standarda kakovosti »vstopili« takrat, ko smo bili
pripravljeni in da je bila tudi celotna ekipa zavezana h kakovostnemu delu.

VESNA: Hvala za va$ €as in trud.

216



PRILOGA D: Intervju s Tino Divjak, Ljubljana, 6. april 2016

Tina Divjak je namestnica direktorja CNVOS, konzultant za podrocje
organizacijskega razvoja NVO, soavtorica NVO standarda kakovosti ter vodilna

presojevalka za NVO standard kakovosti.

VESNA: Tina, v mojem magistrskem delu prouCujem pojma NVO in kakovost,
predvsem NVO standard kakovosti, s katerim Zelim seznaniti slovensko javnost, saj se
mi zdi, da je ta standard pri nas dokaj nepoznan. Po mojem mnenju NVO v Sloveniji
niso dobro seznanjene z obstojem in mozZnostjo uvedbe NVO standarda kakovosti.
Zelela bi poudariti prednosti uvedbe omenjena standarda in raziskati tezave, s katerimi
se sooéajo NVO, v mojem primeru DPC, ki je uvedlo NVO standard kakovosti in
pridobilo NVO certifikat kakovosti. Morda bo to kaj olajSalo pot uvedbe standarda
ostalih NVO.

Povej, kaj je CNVOS in kak$no zvezo ima z NVO standardom kakovosti?

TINA: CNVOS je krovna mreza slovenskih nevladnih organizacij, ki zdruzuje ve¢ kot
900 razliénih zvez in posameznih drustev, zavodov in ustanov. Zagotavljamo celostno
in profesionalno podporo slovenskemu nevladnemu sektorju. Ze od leta 2007, ko so
nevladne organizacije v sodelovanju s strokovnjaki Slovenskega instituta za kakovost
in meroslovje razvile NVO standard kakovosti, v CNVOS spodbujamo kakovost v NVO.
S pomocjo izobrazevanj, svetovanj in opravljenih presoj kakovosti skupaj s SIQ
podeljujemo certifikat kakovosti tistim nevladnim organizacijam, ki na izzive pri delu
odgovarjajo s strateSkim pristopom in kakovostnim delom, hkrati pa svoje delo
podvrZzejo zunanjemu in notranjemu ocenjevanju.

VESNA: Kaj je pravzaprav NVO standard kakovosti, ga lahko opiSes in definiras?
TINA: NVO standard kakovosti temelji na standardu 1ISO 9001, ob tem, da poudarja
tiste elemente kakovosti, ki so za NVO Se posebej pomembni. To so transparentnost,
finanéna preglednost in ucinkovitost, ucinkovito notranje in zunanje komuniciranje,
ucinkovito vodenje in izvajanje projektov, premisljeno graditev partnerstev in mreze ter
enako obravnavanje prostovoljcev in zaposlenih. Standard kakovosti sestavljajo
smernice in navodila, ki organizacijam pomagajo razvijati programe, projekte, v bistvu
celotno organizacijo, ob tem pa vklju€ujejo tudi zaposlene, prostovoljce in financne vire

organizacij. Standard NVO spodbuja k objektivni in sistemati¢ni presoji delovanja
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organizacije ter opredelitvi ciljev, ki temeljjo na potrebah uporabnikov in seveda
dolgoro¢no vodijo k boljSim storitvam, s tem pa tudi k razvoju organizacije. Vse to sem
kot ena od soustanoviteljic standarda kakovosti NVO zapisala tudi na nasih spletnih
straneh.

VESNA: Kaj so pozitivne strani NVO standarda kakovosti? OpiSi jih, prosim.

TINA: Smernice standarda kakovosti NVO pomagajo organizacijam jasno definirati
njihovo poslanstvo, bolje prepoznavati in zadovoljevati potrebe uporabnikov, izboljSati
odnose in komunikacijo med zaposlenimi, prepoznati Sibke toCke svojega delovanja,
dolociti toCke za izboljSanje in razvoj, zmanjsati tveganje napak pri delu, povecati ugled
organizacije, pridobiti vec€je priznanje, podporo in zaupanje v okolju, v katerem delujejo
itd. Organizacije skozi pridobivanje certifikata kakovosti pravzaprav pridobijo povratne
informacije o svojem delu, nasvete, kako izboljSati sistem vodenja in povecati
ucinkovitost, kako €im bolj jasno definirati poslanstvo in doloditi prioritete, pa kako
izboljSati komunikacijo znotraj organizacije, izboljSati finan¢no transparentnost ipd.
Pridobljen certifikat je dokument, s katerim NVO izkazuje svoje reference na javnih
razpisih, pri pridobivanju novih donatorskih in sponzorskih sredstev ter z njim ze
obstoje€im svojim podpornikom pokaze, da sta bila preteklo zaupanje in podpora Se
kako upraviCena. Vsakoletno preverjanje certifikata kakovosti na rednih letnih presojah
je razlog za stalno kakovostno delo NVO, ki so zavezane k visokim standardom
vsebinske in finanéne odgovornosti ter transparentnosti.

VESNA: Tina, so to pravzaprav ucinki standarda?

TINA: Ja, so. Govoriva o boljSi organizaciji dela, izboljSanju procesov, o kakovostnejSih
storitvah, boljSi komunikaciji in ve€jemu zadovoljstvu zaposlenih. In na koncu se vse to
seveda pozna tudi na boljSem poslovanju, lazjemu dostopu do financ.

VESNA: Kako je priSlo do uvedbe NVO standarda kakovosti v Sloveniji?

TINA: Model, ki temelji na standardu 1ISO 9001:2000 in nekaterih tujih sistemih,
oblikovanih posebej za NVO (PQASSO, Investing in Volunteers), ter modelu poslovne
odlicnosti EFQM, je v letu 2007 oblikovala delovna skupina, sestavljena iz
strokovnjakov s podro€ja kakovosti in predstavnikov NVO. Model je oblikovan tako, da
na eni strani odgovarja potrebam NVO (nekoliko olajSane zahteve glede na ISO
9001:2000), po drugi strani pa spodbuja organizacije, da razvijejo procese, ki so za
NVO izrednega pomena. Velik poudarek je tako na finan¢ni transparentnosti in
odgovornosti, notranjemu in zunanjemu komuniciranju, enaki obravnavi zaposlenih in
prostovoljcev (mentorstvo, motivacija, usposabljanje), vodenju projektov, graditvi

partnerstev in mrez, odnosom z vsemi delezniki, kazalnikom uspeha (kazalnik vpliva na
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druzbo) in nacelu nediskriminatornega obravnavanja. Pristop ima vgrajeno
metodologijo PDCA: »Planiraj (Plan) — Izvedi (Do) — Preveri (Check) — Ukrepaj (Act)«.
TaksSen pristop omogo€a NVO integracijo z drugimi sistemi ali modeli v enovit sistem
vodenja NVO. V modelu so zahteve zbrane v petih poglavjih: voditeljstvo in vodenje,
zaposleni in prostovoljci, vodenje virov, vodenje procesov, spremljanje in vrednotenje
(evalvacija) ter izboljSevanje.

VESNA: Ali ta standard obstaja v tujini, kje in kako? SprasSujem, Ce ste se pri uvedbi
zgledovali po tujini ali ste ga v CNVOS sami postavili?

TINA: Glede vplivov drugih standardov velja vse, kar sem odgovorila v prejSnjem
vprasanju — temelji tudi na tujih sistemih, oblikovanih posebej za NVO (PQASSO,
Investing in Volunteers), in model poslovne odlicnosti EFQM. Najbolj uveljavljeni
standardi v tujini so opisani tudi v priro€niku Standard kakovosti, ki je objavljen na nasi
strani
(http://www.cnvos.si/UserFiles/File/STANDARD_KAKOVOSTI/Prirocnik%20Standard%
20kakovosti%20NVO.pdf ).

VESNA: Zakaj ste NVO standard kakovosti v Sloveniji sploh uvedli, kje ste videli
potrebo po tem?

TINA: Gre za model, ki NVO vodi pri razmisleku o razvoju celotne organizacije, jih
opominja, o ¢em morajo vodstva razmisljati ipd. Ob tem je pomembno tudi, da gre za
mednarodno prepoznavo dobrega delovanja. NVO niso ni¢ drugaCne kot druge
organizacije, saj tudi za njih velja, da je zadovoljevanje uporabnikovih potreb na prvem
mestu in da kakovostno delo govori samo zase.

VESNA: Ali je uvedba NVO standarda kakovosti povezana s kaksnimi finanénimi vlozki
in stroski?

TINA: Sama uvedba standarda terja doloCen vlozek Casa, glede zunanjih stroskov za
organizacijo pa velja izpostaviti stroSek vsakoletne presoje, e se organizacija odloci za
certificiranje. Cenik je objavllen na nasSih straneh in NVO so s stroski
seznanjene(http://www.cnvos.si/article?path=/podrocja_dela/standard_kakovosti_nvo/k
ako_ga_pridobiti).

VESNA: Koliko je v Sloveniji NVO, ki imajo NVO standard kakovosti?

TINA: Trenutno je certificiranin 12 NVO. Vse skupaj je nekje 40 organizacij, ki so v
doloCenem obdobju v zadnjih osmih letih imele certifikat NVO standard kakovosti.
VESNA: Kaksni so postopki, koraki uvedbe NVO standarda kakovosti?

TINA: Proces se zaCne z izobrazevanjem, delavnicami, kjer se NVO seznanijo s

standardom kakovosti. Nato organizacije opravijo samoocenjevanje, da dobijo vpogled
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v to, kakSen sistem kakovosti Ze imajo vpeljan, kaj so njegove prednosti in slabosti. Pri
tem jim zagotovo pomaga nas priroCnik t. i. zahtev standarda. Gre za minimalne
zahteve, ki jih mora NVO izpolniti, e Zeli vzpostaviti sistem vodenja kakovosti,
povecCati svojo ucinkovitost, izvesti samoevalavcijo, dokazovati kakovost svojega
delovanja in pridobiti certifikat kakovosti. Zahteve temeljijo na sodobnih standardih in
modelih vodenja kakovosti. Zelo pomemben naslednji korak je oblikovanje svojega
lastnega poslovnika kakovosti, kjer organizacija zapiSe, kako izpolnjuje standard
kakovosti. Da je NVO, ki Se nikoli niso imele poslovnika, malce lazZje pri sestavljanju
svojega poslovnika, smo jim v CNVOS v pomo¢ ponudili priro¢nik standarda kakovosti,
kjer so zapisani koraki izpolnjevanja standarda in seveda uvajanja sprememb v
poslovanje organizacije. Ko je poslovnik tu, mora NVO izvesti notranjo presojo, torej
opravi pregled sistema kakovosti in poda priporocCila za izboljSanje. Notranjo presojo
lahko izvede nekdo, ki ima certifikat za notranjega presojevalca. Za pridobitev
certifikata se NVO prijavi z izpolnjenim vpraSalnikom o organizaciji, ki ga poslje
CNVOS. Ta preveri, pregleda, oceni in obiS€e organizacijo. To pomeni, da opravi Se
zunanjo presojo in napise seveda tudi poro€ilo. Skupaj z NVO pregleda omenjeno
porocilo, se pogovorijo o dilemah, moznostih za nadaljnji razvoj in najpomembnejse,
podajo predlog izboljSav, ki jih mora NVO do naslednje zunanje presoje ¢ez eno leto
izpolniti. Certifikat se podeli za tri leta.

VESNA: Kako potekajo presoje kakovosti v NVO (kdaj, kdo jih izvaja, na koliko ¢asa)?
TINA: Presoja se opravlja vsako leto, traja pa od 4 do 6 ur, odvisno od Stevila
zaposlenih v organizaciji. Izvaja jih CNVOS oziroma vodilni presojevalci za NVO
standard kakovosti, ki imajo opravljene ustrezne SIQ te€aje za vodilne presojevalce in
so tudi vpisani v register presojevalcev pri SIQ.

VESNA: Kdaj ste prvi¢ podelili certifikat? A obstaja samo ene vrste certifikat ali se
morda razlikuje glede na podrocje delovanja NVO?

TINA: Prvi¢ smo ga podelili leta 2008, danes je v Sloveniji 12 NVO s certifikatom. NVO
model kakovosti in certifikat je samo eden, saj gre za t. i. »organizacijski« standard, ki
pokriva vsa podrocja delovanja NVO.

VESNA: Kak3Sne so zahteve za ohranitev certifikata?

TINA: Certifikat se podeljuje za tri leta, vzdrZzevanje sistema pa se preverja na rednih
letnih presojah. Pred vsako redno presojo mora organizacija opraviti tudi svojo notranjo
presojo. Po treh letih se izvede obnovitvena presoja, na podlagi katere organizacija

pridobi nov certifikat za nadaljnja tri leta.
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VESNA: Ali obstajajo NVO, ki imajo uveden NVO standard kakovosti, pa nimajo NVO
certifikata kakovosti?

TINA: Do sedaj se je delavnic udelezilo ve¢ kot 100 NVO, vsaka izmed njih ima vsaj
delno uveden sistem kakovosti, Ceprav se niso odloCile za certificiranje ali so kasneje
od certifikata odstopile. Razlogi za to so razlicni, in sicer od pomanjkanja finan¢nih
sredstev do menjave vodstev ipd.

VESNA: Ste v zadnjem Casu v CNVOS zaznali upad ali porast uvedbe standardov
kakovosti v NVO?

TINA: Zadnja leta uvedba standarda kakovosti sicer stagnirala, a priCakujemo porast
certifikatov, saj bo certificiran sistem kakovosti postal obveza v organizacijah, ki
izvajajo javne verificirane socialnovarstvene programe in so financirane s strani
MDDSZ.

VESNA: Vem, da v CNVOS nudite podporo NVO, ki ne vedo, kako se lotiti postopka
uvedbe standardov kakovosti. Na kakSen nacin?

TINA: Posamezna NVO se lahko udelezi delavnic, na katerih s pomocjo predavateljev
iz CNVOS in SIQ spozna, kaj je to NVO sistem kakovosti, kaj obsega poslovnik
kakovosti, izmenjuje izkuSnje in ideje o dobrih reSitvah ipd. Delavnice so ve€dnevne in
usmerjene v prakticno delo. Organizacija ima ob koncu delavnic sestavljen poslovnik,
vzpostavljen sistem v svoji organizaciji in je pripravljena na certifikacijsko presojo.
VESNA: Kako vidite NVO standard kakovosti v prihodnosti?

TINA: SCasoma bo sistem kakovosti v NVO vsekakor postal obiCajna praksa, kot je
recimo to obi¢ajno v zasebnem in javnem sektorju. Do takrat pa bo potrebno Se veliko
promocije in izobrazevan.

VESNA: Kaj meni$ o trenutnem polozaju NVO v Sloveniji?

TINA: Zivljenja brez NVO v Sloveniji si prakti€no ni mogo&e predstavljati, saj jih je ve¢
kot 26.000, delujejo pa na vseh podrocjih (na primer sociala, kultura, zdravje, gasilstvo,
varstvo okolja, ¢lovekove pravice ipd.), tako na lokalnem kot na nacionalnem nivoju. So
zelo prepoznavne in deloma tudi uspesne. Sicer je res, da po ekonomskih kazalcih
razvoja (prihodki NVO v BDP, delez zaposlenih ipd.) Se precej zaostajamo za
evropskim povpre€jem, kar samo pomeni, da se v nevladnem sektorju skriva velik
potencial.

VESNA: Kaj pa meni$ o polozaju NVO v prihodnosti?

TINA: V prihodnje bo vedno ve¢ prenosa javnih funkcij na NVO, kar pomeni, da bodo
NVO za drzavo in njene prebivalce postale Se bolj nepogresljive. To pomeni tudi, da se

bo delo NVO profesionaliziralo in to se bo seveda zgodilo s pomocjo standardov
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kakovosti. Po drugi strani bodo lokalne NVO, ki so namenjene predvsem druzenju, Se
naprej nemoteno delovale.

VESNA: Za konec, ve$, da je $tudija primera v mojem magistrskem delu DPC. Kaj
meni$ o drustvu?

TINA: DPC je zelo dejavha NVO na podrogju sociale in zasvojenosti. Gre za drustvo z
veliko zacetnico. To pomeni, da deluje kakovostno, »profesionalno«, ucinkovito,
uspesno, cilj organizacije pa je zadovoljiti potrebe uporabnikov, zaradi katerih je
pravzaprav sploh tu. DPC je leta 2013 prejelo NVO certifikat kakovosti, s tem, da so kar
dve leti izvajali celotni proces uvajanja sprememb (vse od izobrazevanj, oblikovanja
poslovnika, ocenjevanj, certificiranja, internih izobraZevanj in sestankov, seznanjanje
zaposlenih s standardom itd.). Uvedbe standarda kakovosti v svoje delovanje so se
lotili trezno, pripravljeno in z veliko mero zavzetosti vseh zaposlenih, posebej vodij.
Zavedajo se namrec, da so prav vodje tisti, ki sistem kakovosti vpeljujejo, zagotavljajo
in vzdrzujejo. Proces uvajanja sprememb je zahteven in dolgotrajen, organizacija se na
tej poti sreGuje s plusi in minusi. DPC se je pri uvedbi standarda kakovosti tako
sreCeval z veliko volje in dela, z zeljo po enotnem sistemu za vse lokacije organizacije,
po boljSi organiziranosti, lazjemu administrativnem delu. SreCevali pa so se tudi z
dolo€enimi teZzavami, kot so na primer: pomanjkanje rednih letnih sestankov vseh
zaposlenih, organizacija dela, definiranje vodstvenih dolznosti in nalog, spremljanje in
evalviranje novosti in tudi dela, nezadovoljstvo zaposlenih z dokumentacijo in uvajanje
enotnega sistema itd. A tezave so uspesno premagali, pravzaprav se mi zdi, da so se
prav iz njih najve¢ naucili oziroma jih obrnili sebi v prid. So ena redkih NVO v Sloveniji,
ki se res zaveda pomena sistema kakovosti in zagotavljanja le-tega. Pri njih vsako leto
v CNVOS opravimo zunanjo presojo in naslednje leto seveda preverjamo, kako so
uvedli izboljSave in kako poslujejo skladno s standardom.

VESNA: Kaksni so po tvojem mnenju u€inki standarda, si tudi zunanja presojevalka, v
DPC?

TINA: IzboljSav je veliko, resni¢no. Najprej bi izpostavila dejstvo, da so se v drustvu
odlocCili za uvedbo sistema kakovosti, kar kaze na zrelost in pripravljenost organizacije.
Zeleli so si napredka, kakovostnejSega poslovanja. Resniéno so imeli veliko dela s
samo uvedbo, tako je sicer povsod, niso izjema. Govorimo seveda o postopku, ki je
dolgotrajen in zahteva veliko zavzetosti in predanosti. Drustvo je vsekakor veliko
naredilo na sami notranji organizaciji, na urejenosti postopkov in procesov, kar je
odliéno, saj jim to omogoca lazje delo. V zaCetku so s tem imeli precej dela, vendar

mislim, da je cilj opraviCil vse. Dobili so enotni sistem za vse lokacije, urejeno
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dokumentacijo, ki jo obvladujejo, kar je v tovrstnem drustvu izjemnega pomena. To
posledi¢no vodi seveda v vecje zadovoljstvo, saj je delo bolj urejeno, dogaja se manj
napak, manj ¢asa se porabi za posamezne zadeve. Ker so med drugim uvedli tudi
redne sestanke, zaposleni med seboj lazje in boljSe komunicirajo, sestanki pa jim
omogocajo, da se pogovarjajo o rezultatih svojega dela in celotne organizacije.
Posledi¢no je organizacija tako lahko Se bolj uspesna, v organizaciji pa zaradi boljSe
klime vlada boljSa kultura. SeStevek vsega seveda vodi v boljSe vodenje, vecjo
ucinkovitost, lazje izvajanje projektov. Postali so NVO, ki lahko zlahka konkurira na
razpisih. Skratka, DPC so pri nas med NVO dobra praksa glede sistema kakovosti.
»Vedo, za kaj gre«. Se bodo pa v prihodnosti morali Se truditi, predvsem v smeri Se
vecje evalvacije organizacije in dela zaposlenih, boljSega obvladovanja tveganja in
vsekakor zmanj$evanja strokov. Ce se bodo drzali poti, bodo uspeli.

VESNA: Kaj pa uporabniki in delo z njimi?

TINA: DPC je NVO, ki ima dolgoletni staz na podro&ju zasvojenosti. Zagotovo s svojimi
programi »$trlijo« iz povprecja. Imajo jih vecje Stevilo, raznolike in namenjene razlicnim
cilinim skupinam. Zagotovo odvisnika kot ¢loveka obravnavajo celostno (z vseh
podrodji), tako pa tudi obravnavajo njegovo Zivljenje (v zdravljenje vkljuCujejo tudi
njegovo socialno okolje). Rezultati kazejo, da so pri zdravljenju oziroma rehabilitaciji
uspesni. Glede izboljSanje storitev pa imajo zagotovo veliko prednost, saj imajo zelo
strokoven kader, ki se na dnevni bazi ukvarja s tem.

VESNA: Kak$ne pa so bile tezave, s katerimi se je DPC sredevalo pri uvedbi sistema
kakovosti?

TINA: DPC se je na uvedbo pripravljal dlje asa in v tem obdobju je zagotovo »trpela«
notranja organizacija, tu mislim na zaposlene in tudi na poveCanje obsega dela.
Posledicno smo se sooCili z nezadovoljstvom zaposlenih, predvsem glede urejevanja
dokumentacije, poenotenje sistema za celotno organizacijo, arhiviranja ipd. Danes se
mi zdi, da se je to nezadovoljstvo obrnilo v zadovoljstvo, saj je dokumentacija veliko
bolj urejena, vsi imajo laZji dostop do vsega, delo je posledicno hitrejSe in lazje.
Zagotovo pa imajo zaposleni Se delo s »papirologijo«, toda tako pa¢ je v vsaki
organizaciji. Ce Zeli§ imeti urejen sistem, mora$ pac za to vloZiti nekaj dela.

VESNA: Kako pa zagotavljajo skladnost poslovanja s standardom, konkretno prosim?
TINA: Nacinov je veC. Dejstvo je, da mora organizacija prepoznati kakovost in dvigniti
zavest zaposlenih glede kakovosti v drustvu. To je DPC kar uspelo, moram reéi. Prvi in
najpomembnejSi nacin je samoocenjevanje, evalvacija. Notranjo kontrolo je treba

izvajati pogosto in seveda o rezultatih poro€ati vsem zaposlenim. Le tim lahko deluje
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skladno in Se boljSe. Nato pa sledijo Se drugi nacini, ki jih imajo: pregled letnih,
strateSkih nacrtov, skladnost delovanja z vizijo in s cilji, prepoznavanje Sibkih tock,
poudarjanje odgovornosti vseh za zagotavljanje kakovosti, nenehno izobrazevanje
zaposlenih in seveda prenos znanja

Prizadevanja za izboljSanje kakovosti pa se ne smejo nikoli kon¢ati.

VESNA: Kako v DPC torej vidijo standard kakovosti?

TINA: Standard kakovosti jemljejo kot nadgradnjo svojega dela in merilo uspesSnosti
svojega poslovanja. To, kar pravzaprav tudi je.

VESNA: Bi kaj Se dodala?

TINA: Nevladni sektor v Sloveniji je nepogresljiv in ima res Se mnogo priloznosti za svoj
razvoj. Dejstvo je, da se morajo NVO zaceti zavedati, da je sistem kakovosti nujen za
uspesno in ucinkovito delo organizacije. Mnogo premalo slovenskih NVO ima uveden
sistem kakovosti. Zelim si, da bi standard kakovosti postal praksa v vseh NVO.
Zavedati se moramo, da ni v ospredju certifikat, temveC delovanje in poslovanje
organizacije.

VESNA: Hvala za tvoj €as in trud.

224



PRILOGA E: Intervju z Marjeto Ferlan Istini¢, Ljubljana, 12. april 2016

Marjeta Ferlan Istini¢ je podsekretarka na Ministrstvu za delo, druzino, socialne
zadeve in enake moznosti, Direktoratu za socialne zadeve, Sektorju za izvajanje

storitev in programov, Oddelku za razvoj socialnovarstvenih programov.

VESNA: V mojem magistrskem delu prouCujem pojma NVO in kakovost, predvsem
NVO standard kakovosti, s katerim Zelim seznaniti slovensko javnost, saj se mi zdi, da
je ta standard pri nas dokaj nepoznan. Po mojem mnenju NVO v Sloveniji niso dobro
seznanjene z obstojem in moznostjo uvedbe NVO standarda kakovosti. Zelela bi
poudariti prednosti uvedbe omenjena standarda in raziskati tezave, s katerimi se
soo&ajo NVO, v mojem primeru DPC, ki je uvedlo NVO standard kakovosti in pridobilo
NVO certifikat kakovosti. Morda bo to kaj olajSalo pot uvedbe standarda ostalih NVO.
Marjeta, kaksna je vasa vloga pri sodelovanju z NVO?

MARJETA: Kot sekretarka na MDDSZEM, Oddelku za razvoj socialnovarstvenih
programov sem odgovorna za razvoj in sofinanciranje socialnovarstvenih programov.
Na tem podrocCju delam Ze polnih 15 let. Poleg upravnega dela, ki je povezano z
organiziranjem, urejanjem in financnim poslovanjem sem zadolZena tudi za spremljanje
programov, kar zahteva osebno obiskovanje programov po celotni Sloveniji. Hkrati sem
tudi skrbnica programov iz podrocja socialne rehabilitacije (podroCje zasvojenosti,
prepovedane droge, motnje hranjenja, alkoholizem in programi povezanimi z
zasvojenostjo s spletnimi aplikacijami) in programov, ki so povezani z obravnavno in
prepreCevanjem nasilja.

VESNA: Kako ste pa povezani z DPC?

MARJETA: Kot skrbnica programov iz podrocja socialne rehabilitacije, kamor spada
tudi podroCje zasvojenosti in prepovedane droge, sem Ze 15 let skrbnica Drustva
Projekt Clovek. Spremljam jih tako razvojno kot tudi finanéno, torej skrbim za njihova
redna izplacila, ki zagotavljajo njihovo redno delovanje. IzplaCila prejemajo enkrat
mesecno (za stroSke dela in posredne stroske, torej izplacila so po 1/12). Moja naloga
je, da izvajalce, katerih skrbnica sem, tudi redno obiskujem, vsaj enkrat letno in da jim
pomagam pri razreSevanju morebitnih strokovnih ter vsebinskih teZavah. Z DPC sem
torej konstantno v stiku.

VESNA: Koliko &asa torej Ze financirate DPC in zakaj?
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MARJETA: Drustvo sofinanciramo Ze ve€ kot 15 let. Program je nasSe ministrstvo
pricelo sofinancirati Ze leta 1997, ko je pri€ela z delovanjem prva terapevtska skupnost
Sopotnica v Poljanski dolini.

VESNA: Kako je na vas in vaso odlogitev o financiranju DPC vplivalo dejstvo, da so v
drustvu uvedli NVO standard kakovosti in pridobili NVO certifikat kakovosti?

MARJETA: Na naSsem ministrstvu imamo v okviru sofinaniranja socialnovarstvenih
programov tudi posebne pogoje, ki jih morajo izvajalci socialnovarstvenih programov
izpolnjevati. Standard kakovosti je v skladu z Resolucijo o nacionalnem programu
socialnega varstva za obdobje 2013-2020 (ReNPSV 2013-20) predpisana za vse vecje
izvajalce (tiste, ki imajo zaposlenih ve¢ kot 10 zaposlenih - strokovnih delavcev in
sodelavcev), kar pomeni, da morajo obvezno imeti opravljen oziroma uveden standard
kakovosti. DPC je to naredil leta 2013.

VESNA: Ali so vas v DPC pred uvedbo NVO standarda kakovosti obvestili o svoji
nameri?

MARJETA: DPC nas o nameri ni posebej obvestil pred samo uvedbo, so pa me kot
skrbnico obvestili seveda kasneje, torej po uvedbi sistema kakovosti in prejetju NVO
certifikata kakovosti. Tudi naSe druge izvajalske organizacije, NVO, so obveS¢ene o
tem, da morajo €im prej pridobiti certifikat kakovosti.

VESNA: Ali ste sami kot financerji morda kdaj izrazili Zeljo po tem, da v DPC uvedejo
NVO standard kakovosti?

MARJETA: Vse NVO, ki izvajajo socialnovarstvene programe, so obravnavane
enakovredno in vse so obveSCene o nasih zahtevah. Te NVO so tudi sodelovale pri
pripravi Nacionalnega programa socialnega varstva in so bile seznanjeni o nujni uvedbi
certifikata kakovosti. Certifikat je pa¢ enostavno re¢eno eden od pogojev, ki jih mora
NVO izpolnjevati, Ce zeli pridobiti financna sredstva.

VESNA: DPC Ze dogo spremljate, kako pri njih vidite pozitivne uginke uvedbe sistema
kakovosti?

MARJETA: Mislim, da je organizacija v zadnjih letih izredno napredovala. Opazila sem,
da imajo zelo dobro notranjo komunikacijo in obveScCenost, ki je velikokrat klju¢ do
uspesnosti, boljSih projektov, lazjega dela, ¢esar se naSe organizacije vse premalo
zavedajo. Tudi nacin dela se je v 15 letih spremenil, procesi so sedaj bolj definirani,
delo je hitrejSe. Zagotovo je standard kakovosti prinesel velike zasluge glede tega.
Jasni so tudi cilji in naCini doseganja le-teh, pa ne, da prej niso bili, le zaposleni so bolj
seznanjeni z njimi, pa tudi ve¢ sodelujejo pri nacrtovanju poslovanja in kreiranju ciljev.

Zagotovo pa je presojanje tisto, ki drustvu prinese res veliko. Z ocenjevanjem se
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namre¢ soocCijo s prednostmi in slabostmi organizacije, si postavijo nove cilje in
poskrbijo, da odpravljajo tezave, ki jih imajo.

VESNA: Ste morda seznanjeni, s kakSnimi tezavami so se sreCevali pri uvedbi
standarda kakovosti?

MARJETA: Prav posebno o tem nismo govorili. Sem pa opazila, da so imeli nekaj ve€
teZav pri povecanju obsega dela.

VESNA: Ali po vasem mnenju DPC zagotavlja skladnosti svojega poslovanja z NVO
standardom kakovosti?

MARJETA: Da, zagotovo. Kot skrbnica progama lahko reCem, da gre za NVO, ki
ustreza standardom kakovosti. Kot skrbnica vem, da imajo redne sestanke zaposlenih,
poroCanje o rezultatih in timsko sodelovanje pri postavljanju novih ciljev in nacinov
reSevanja nastalih situacij. Imajo ucinkovito vodenje, finanéno ucinkovitost, mrezo
partnerstev, ocenjevanje svojega dela, presoje, notranje in zunanje, ki vodijo v boljse
delovanje ter poslovanje organizacije. V zadnjem Casu pa vse veC delajo tudi na
zaposlenih, na njihovem dodatnem izobraZevanju in seveda prenosu znanj. Z
uporabniki ali za uporabnike pa zagotovo delujejo odli¢no, saj rezultati organizacije
kazejo, da so gre za drustvo, ki ima najmanj povratnikov. DPC pa je bilo s svojim
programom tudi strokovno verificiran na podroCju obravnave uporabnikov, ki imajo
teZave zaradi zasvojenosti.

VESNA: Marjeta, kaj menite o DPC? Kako drustvo vidite v prihodnosti?

MARJETA: Mislim, da gre za organizacijo, ki ima dolgoletne izkuSnje na podrocju
zasvojenosti in zlorabi drog. Njihovo kakovostno delo se zrcali v njihovih uspehih.
Certifikat kakovosti je samo potrdil, da so v drustvu zavzeti, usmerjeni v ucinkovitost,
zadovoljevanje potreb uporabnikov in kakovostno delo. Osebno vidim drustvo s svojim
programom tudi v prihodnje kot pomembno organizacijo na podrocju obravnave
zasvojenosti in primerno umesceno v sistem socialnega varstva.

VESNA: Kaj menite o NVO v Sloveniji? Kako vidite njihovo prihodnost?

MARJETA: Vloga NVO je tako kot drugje po svetu tudi v Sloveniji izrednega pomena.
Potrebno je poudariti, da so NVO neprofitne organizacije in kot take del sodobne
druzbe. Njihova prednost je predvsem v tem, da so prilagodljive in se dejansko lahko
hitro, fleksibilno in ucinkovito odzivajo na potrebe uporabnikov in okolja, v katerem
delujejo. Vsekakor je vlogo NVO treba razvijati Se naprej in jo tudi umestiti kot
pomemben subjekt, Se posebej na podrocjih, ki jih drzava zaradi togosti svojega

sistema, ne zna in ne zmore.
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VESNA: Koliko NVO financirate oziroma podpirate? Koliko je med njimi takih, ki imajo
uveden NVO standard kakovosti in NVO certifikat kakovosti?

MARJETA: V okviru naSega ministrstva sofinanciramo okrog 200 razlicnih programov iz
proracunskih sredstev (podro€je socialnih zadev, podrocje druzine, podrocje invalidov
...), Se veliko drugih pa tudi iz evropskih sredstev (zal nimam podatka). V zadnjih treh
letih se Stevilo izvajalcev oziroma NVO, ki so pridobili certifikat kakovosti, malo
poveduje, $e posebej med tistimi, ki imajo vedje Stevilo zaposlenih. Ze prej sem
omenila, da je naSa zahteva, da morajo vse NVO, ki imajo programe podprte z ve¢€ kot
10 zaposlenimi, urediti oziroma pridobiti certifikat kakovosti. Cilj do leta 2020 je, da vsi
izvajalci socialnovarstvenih storitev in vsi izvajalci javnih verificiranih socialnovarstvenih
programov, ki imajo vsaj 10 zaposlenih, pridobijo certifikat katerega izmed certificiranih
sistemov upravljanja kakovosti ter da se kazalniki sistema za upravljanje s kakovostjo
uporabljajo tudi pri nadzorih in ocenjevanju uspesnosti izvajalcev.

VESNA: Bi kaj dodali?

MARJETA: Standard kakovosti je kazalnik uspesnosti poslovanja organizacije in vse
pogosteje tudi pogoj, ki ga mora NVO izpolnjevati, ¢e Zeli pridobiti finan¢na sredstva.
Meni osebno se zdi to Se kako pravilno. NVO je organizacija kot druge, torej mora
poslovati kakovostno in biti pri svojem delu uspeSna ter ucinkovita. Kakovost je po
definiciji izpolnjevanje potreb uporabnikov v procesih delovanja neke organizacije,
vodenje sistema kakovosti pa so vse aktivnosti nacrtovanja, izvajanja, spremljanja,
vrednotenja in izboljSevanja. Standard kakovosti pa so v resnica pomo¢ organizacijam
za razvoj programov in projektov, ki vkljuCuje bistvene »momente« organizacije, in
sicer zaposlene, prostovoljce in financne vire. Standard vodi k boljSi organizaciji.

VESNA: Hvala za vas ¢as in trud.
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PRILOGA F: Vprasalnik za zaposlene — vodje v DPC

Pozdravljeni,

moje ime je Vesna Stojanovi¢ in sem podiplomska Studentka Fakultete za druzbene
vede (Univerza v Ljubljani), smeri MenedZzment neprofitnih organizacij, kjer pripravijam
magistrsko delo z naslovom Standardi kakovosti v NVO: Studija primera - Drustvo
Projekt Clovek.

Namen vprasalnika, ki je pred vami, je pridobiti informacije o u€inkih uvedbe NVO
standarda kakovosti v vaSi organizaciji in zagotavljanja poslovanja organizacije v
skladu s standardom.

Anketa traja najveC 15 minut, sestavljena pa je iz skupno 17 vprasanj, ki so razporejeni
v tri sklope, in sicer: sklop splosne informacije, sklop uc€inki uvedbe NVO standarda

kakovosti ter sklop zagotavljanje skladnosti poslovanja z NVO standardom kakovosti.

Prosim vas, da na zastavljena vprasanja odgovarjajte glede na vaso izkusnjo z NVO

standardom kakovosti (NVO certifikatom kakovosti) v vasi organizaciji.

Kon€ne rezultate raziskave bom objavila v svojem magistrskem delu, ki ga bom

posredovala tudi vasi organizaciji.

Zagotavljam vam anonimnost vasih odgovorov.

Hvala lepa za vaSe sodelovanje.
S spostovanjem,

Vesna Stojanovic
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1. SPLOSNE INFORMACIJE

1. Moje podrocje dela (delovno mesto) v organizaciji je:

[J Vodstvo
[J Ostali zaposleni

[J Prostovoljec/ka

2. Nasa organizacija ima oblikovan poslovnik kakovosti, v katerem je opisala
nacela, pravila in odgovornosti v zvezi z delovanjem organizacije in izvajanjem

dejavnosti. Sodeloval/a sem pri pisanju/oblikovanju poslovnika kakovosti:

0 NE
0 DA

3. Nasa organizacija nenehno sistemati¢no izboljSuje ucinkovitost svojega
delovanja (analizira in ocenjuje obstojece stanje, doloc¢a cilje za izboljSave, iS¢e

resitve za njihovo doseganje ipd.), pri éemer sodelujem:

7 NE
1 DA

4. Sem c¢lan delovne skupine za kakovost oziroma NVO standard kakovosti:

7 NE
1 DA
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2. UCINKI UVEDBE NVO STANDARDA KAKOVOSTI

Prosimo, da na zastavljena vprasanja odgovarjajte glede na vaso izkusnjo z

NVO standardom kakovosti.

5. Menim, da uporaba NVO standarda kakovosti najbolj pozitivho vpliva na:

(izberete lahko najveg€ tri trditve, ki sem vam zdijo najbolj klju€ne):

[1 Samo storitev (kakovost, urejenost postopkov, hitrejSi odziv ...)

[1 Procese (boljSa organiziranost procesov, zmanjSanje napak pri opravljanju

nalog ...)

[1 Zadovoljstvo zaposlenih (vecja zavzetost. vecCja lojalnost, boljSe vodenje,
boljse vzduSje med zaposlenimi, vecja motivacija ...)

[ Zadovoljstvo uporabnikov in njihovih svojcev

[0 Komuniciranje (med vsemi ravnmi zaposlenih, tudi z uporabniki, pa
zunanijimi partnerii, ...)

[J Organizacijske dejavnike (boljSa kultura v organizaciji, boljSa strategija,
vizija in poslanstvo organizacije, boljSa komunikacija, vecja u€inkovitost,
urejenost, boljSe vodenje ...)

[0 Financne dejavnike (vecji dobicek, boljSe obracanje zalog, rentabilnost..)

6. Menim, da z uvedbo NVO standarda kakovosti najve¢ pridobijo naslednje

osebe (izberite eno skupino oseb):

[J Zaposleni
[1 Vodstvo
[0 Uporabniki storitev in njihovi svojci
O Financeriji

1 Drugi (navedite, katere)
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7. V nasi organizaciji sem zaznal/a naslednje prednosti oziroma ucinke, ki jih

prinasa in omogoc¢a NVO standard kakovosti:

PREDNOSTI/UCINKI

1 — zelo se ne

strinjam

2 —sene

strinjam

3 — niti niti

4 — se strinjam

5 —zelo se

strinjam

1 | IzboljSanje poslovanja in

ucinkovitosti organizacije.

2 | Boljjasni in pregledni procesi v

organizaciji.

3 | Jasno opredeljeni cilji,
vrednote, poslanstvo, vizija in

uresniCevanje le-teh.

4 | lIzboljsano odzivanje na
potrebe uporabnikov in

izboljSanje kakovosti storitev.

5 | Dvig zavesti o kakovosti med

zaposlenimi.

6 | LaZje in boljSe obvladovanje

tvegan.

7 | Vedji ugled organizacije v

javnosti in izboljSanje

8 | Zapisane politike in postopki

na vseh podrodjih organizacije.

9 | Bolj uCinkovito vodenje in

izvajanje projektov.

10 | Boljsa finan¢na preglednost

organizacije.

11| Lazji in boljsi dostop do

finanénih sredstev.

12 | BoljSe in laZje ravnanje z
dokumentacijo ter njeno

obvladovanje.
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13

Spremljanje realizacije nacCrtov

in poroCanje o rezultatih.

14

StratesSko in letno nacrtovanje.

15

ZmanjSanje stroskov

16

BoljSe opredeljene pristojnosti

in odgovornosti zaposlenih.

17

Vecje zadovoljstvo zaposlenih

18

Vecja u€inkovitost zaposlenih.

19

IzboljSanje odnosa in
komunikacije med zaposlenimi
ter boljSe povezovanje med

njimi

20

IzboljSana komunikacija med

zaposlenimi in vodstvom

21

BoljSa in ucinkovitejSa notranje

in zunanje komunikacija.

22

Enako obravnavanje

zaposlenih in prostovoljcev.

23

Uvajanje in izobrazevanje

prostovoljcev.

24

Vlaganje v izobrazevanje in
napredovanje, rast in razvoj

zaposlenih.

25

Dvig motiviranosti zaposlenih.

26

Vecje in boljSe razumevanje

za potrebe/pri¢akovanja

27

Premisljena graditev

partnerstev in mreze.

28

Povecanje odgovornosti

organizacije do zaposlenih.

29

Povecanje odgovornosti

organizacije do uporabnikov.

30

Povec€anje odgovornosti do

financerjev organizacije.
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31

Povec€anje odgovornosti

organizacije do druzbe.

32

IzboljSana komunikacija med

zaposlenimi in

33

Vecje zadovoljstvo zaposlenih.

34

Vecje zadovoljstvo

35

Vecje zadovoljstvo financerjev.

8. Zaznal/a sem tudi druge prednosti oziroma ucinke, ki jih prinasa NVO

standard kakovosti:

1 NE

1 DA (navedite, katere)

9. Zaznal/a sem tudi pomanjkljivosti, ki jih prinasa NVO standard kakovosti:

1 NE
O DA (navedite, katere)

10. Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kako NVO standard kakovosti pripomore k

izboljSanju vasega vsakodnevnega dela:

1 - NE PRIPOMORE

2

5 —-ZELO PRIPOMORE

11. Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kako NVO standard kakovosti pripomore k

izboljSanju odnosa do uporabnikov in njihovih svojcev:

1 - NE PRIPOMORE

2
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12. Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kako NVO certifikat kakovosti pripomore k

boljSemu in lazjemu dostopu do finanénih sredstev:

1 - NE PRIPOMORE 2 3 4 5 —-ZELO PRIPOMORE

3. ZAGOTAVLJANJE SKLADNOSTI POSLOVANJA Z NVO STANDARDOM
KAKOVOSTI

Prosimo, da na zastavljena vprasanja odgovarjajte glede na vaso izkusnjo z NVO

standardom kakovosti.

13. Skladnost poslovanja z NVO standardom kakovosti v organizaciji

zagotavljamo na naslednje nacine:

SKLADNOST
o S
c S e
c
73 = 8, 3
(@) n = £ o
C (O] = ] c
85 |2 |2 |88
T T 9 |f £
_ _ a4 ® | ™ <t 0N
1 V organizaciji redno pregledujemo

zapisane politike, postopke, namene in

cilje.

2 V organizaciji prepoznavamo Sibke
toCke in tako opredeljujemo smernice za

krepitev kapacitet.

3 Zaposleni vsakodnevno prihajamo v

stik z NVO standardom kakovosti.

4 Zaposleni se redno usposabljamo in
izobrazujemo.
5 V organizaciji redno preverjamo

skladnost delovanja organizacije in
zaposlenih z vrednotami, cilji, vizijo in

poslanstvom.
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V organizaciji redno izvajamo
samoocenjevanje oziroma notranje

kontrole.

Redno belezimo, pregledujemo in
preverjamo znanje in kompetence vseh

zaposlenih.

Vodstvo organizacije je zaposlenim
zgled za delovanje, pristope, ravnanje

ipd.

Zaposleni smo spodbujani k ravnanju v

skladu z NVO standardom kakovosti.

10

Zaposleni smo nagrajeni za ravnanje v

skladu z NVO standardom kakovosti.

11

Napredujejo zaposleni, ki ravnajo v
skladu z NVO standardom kakovosti.

12

V organizaciji spodbujamo prenos

znanja na vseh podrogjih in ravneh.

13

Prizadevanja za izboljSanje kakovosti

se v nasi organizaciji nikoli ne koncajo.

14

V organizaciji imamo delovno skupino

za NVO standard kakovosti.

15

Zaposlenim ne upade motivacija in
zavzetost ob pridobitvi NVO certifikata

kakovosti.

16

Odgovornost za zagotavljanje primerne
kakovosti nasih storitev in organizacije

Nnosimo Vsi.

17

S pripravami, potekom in rezultati
notranjih in zunanjih presoj smo

seznanjeni vsi.

18

O ustreznosti in ucinkoviti delovanja

sistema kakovosti smo obvesS¢éeni vsi.
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19 Pri odloCanju o vzdrzevaniju in
izboljSevanju sistema kakovosti

sodelujemo vsi.

20 | V organizaciji ohranjamo reden stik z

NVO standardom kakovosti.

14. Zaznalla sem tudi druge nacdine, s katerimi v organizaciji zagotavljamo

skladnost poslovanja z NVO standardom kakovosti:

[0 NE
[ DA (navedite katere)

15. Pri svojem delu uporabljam NVO standard kakovosti:

dnevno

tedensko

U]
O]
7 mesecno
]
]

nikoli

16. Menim, da se je zaradi uvedbe NVO standarda kakovosti in pridobljenega
NVO certifikata kakovosti delovanje, u€inkovitost in »zivljenje« na sploh nase

organizacije izboljsalo:

1 NE
1 DA

17. Menim, da se je NVO standard kakovosti postal del organizacijske kulture:

7 NE
1 DA

HVALA.
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