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EUPAN и IPSG  
 
Европска мрежа за јавну управу (EUPAN) представља неформалну мрежу генералних директора 
надлежних за јавну управу у државама чланицама Европске уније, приступајућим државама и 
државама кандидатима, те у Европској комисији (www.eupan.eu). 

  
Визија EUPAN-а је сљедећа:  
„Подржавати спровођење Лисабонске стратегије, стављањем грађанина у сами центар јавног 
управљања и радећи у различитим областима (људски ресурси, иновације, квалитет, е-управа) 
и са различитим актерима како би се подржала ефикасност и корисничка оријентисаност у 
јавним службама ЕУ“. 
 
Дакле, EUPAN представља својеврсну платформу за размјену мишљења, искустава и добрих 
пракси, чији је циљ унапређење рада, конкурентности и квалитета услуга централних јавних 
управа ЕУ.  
Мрежа је организована на три нивоа:  

- Министри и повјереник који су надлежни за јавну управу  
- Генерални директори надлежни за јавну управу из држава чланица   
- Радне групе државних службеника из различитих држава чланица 

 
EUPAN се састоји од различитих радних група које постоје под окриљем генералних директора за 
јавну управу: 

- Радна група за управљање људским ресурсима (HRM) 
- Радна група за е-управу 
- Радна група за унапређење прописа и поједностављивање управе 
- Група за иновативне јавне услуге (IPSG) 
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IPSG је већ одавно препознао важност уважавања корисничких питања у развоју боље јавне 
управе и ради на спровођењу низа активности и пројеката како би се побољшали капацитети у тој 
области. Посљедњих година тематска област задовољства корисника побуђује све већи интерес и 
значај, па је оформљена и засебна Стручна група за управљање задовољством корисника. 

 
Тематска област задовољства корисника  
 

Већ годинама тематска област задовољства корисника налази се на дневном реду, но посљедњих 
година та тематика значајно се интензивирала. Према Резолуцији генералних директора из маја 
2006. године, главни фокус заједничких напора и рада у погледу задовољства корисника у 
Европској унији треба ставити на сакупљање најбољих пракси и припремање смјерница за 
упитнике којима се мјери задовољство корисника. За вријеме аустријског предсједавања 
Европском унијом (прва половина 2006. године), финског предсједавања (друга половина 2006. 
године) и њемачког предсједавања (прва половина 2007. године) покренуте су одређене 
иницијативе које се баве тим аспектима. Исто тако, на састанцима IPSG-а и Стручне групе за 
задовољство корисника разговарало се о начинима прикупљања и презентовања добрих пракси те 
израђивања смјерница. На основу тих добрих пракси, на састанцима Стручне групе за 
задовољство корисника и састанцима IPSG-а донесени су закључци да се много занимљивих и 
важних ствари може урадити са тим добрим праксама и да је област задовољства корисника 
превелика и превише значајна да би се пажња фокусирала само на испитивање и мјерење 
задовољства корисника и смјернице ограничиле у том смислу. Мјерење задовољства је једна 
ствар, а управљање задовољством је сасвим друга ствар и то треба бити циљ. 
 
На недавним састанцима Стручне групе за задовољство корисника IPSG-а, за вријеме 
португалског предсједавања (друга половина 2007. године), договорено је да би било разумно 
прибавити од свих држава чланица својеврстан преглед стања кад је ријеч о улогама улоге 
корисника у јавним пословима и утврдити приоритете и потребе држава чланица у вези са 
„корисничким увидом“ провођењем мале анкете. То би помогло да се боље фокусирају активности 
радне групе по питању производа и пракси које могу испоручити највећу додатну вриједност. 
Европски институт за јавну управу (EIPA) добио је задатак, у име португалског Предсједништва, да 
анализира одговоре на ову анкету. Укупно 26 држава одговорило је на упитник, резултати су 
презентовани на састанку IPSG-а (15. и 16. новембра 2007. године) и закључци су договорени од 
стране директора о даљем раду EUPAN-а на том плану. У средњорочном програму за 2008 - 2009. 
годину наводи се1: 
„Генерално, рад везан за управљање задовољством корисника требало би да се фокусира на 
питање како да се искористи европска верзија приручника (енгл. Primer), који ће укључивати и 
добре праксе из држава чланица. Циљ је да се покаже релевантност фокуса на корисника и 
улога грађана у управљању јавним услугама, укључујући и начине на који се може остварити 
њихов ангажман (технике за стицање корисничког увида). Када је у питању фокус на корисника, 
један од циљева је да се прошири знање о коришћењу грађанских повеља, како би се помогло 
свим јавним институцијама у њиховим односима с јавношћу.“  
 
У контексту овог циља радна група је креирала овај Европски приручник о управљању 
задовољством корисника. 

 

Приручник о управљању задовољством корисника 
 
IPSG је сматрао да је најбољи начин да одради свој задатак, који су договорили генерални 
директори, у вези са управљањем задовољством корисника тако што ће да изради европску 
верзију документа Уједињеног Краљевства The Primer (Cabinet Office, 2006) и да одабере 
случајеве најбољих пракси којима се илуструју различити концепти.  

                                                 
1 Средњорочни програм 2008 - 2009, стр. 17. 
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Базирана на приручнику Уједињеног Краљевства, ова публикација објашњава релевантност 
фокусирања на корисника и улогу(е) коју грађани/корисници играју у управљању јавним сектором. 
Она пружа преглед различитих метода и техника које се односе на кориснички увид, укључујући и 
испитивање важности потреба, очекивања и задовољства корисника. Такође, сакупља много 
информација које већ постоје о овој теми и даје практичне примјере и случајеве из организација 
јавног сектора широм Европе. 

 
Раније верзије нацрта овог приручника већ су разматране у Стручној групи за управљање 
задовољством корисника под словенским Предсједништвом ЕУ и усаглашене од IPSG-а (12 - 13. 
маја 2008. године). 
 
Рад у овој области и финална верзија Приручника презентовани на Петој европској конференцији 
квалитета, коју је организовало француско Предсједништво ЕУ у Паризу од 20 - 22. октобра 2008. 
године.  
 
Више информација и случајева на интернетској страници 
 
У овој публикацији наводе се многи практични случајеви из низа европских земаља. Но, ти 
случајеви ограничени су по броју и обиму. Опширнији текстови и ажурирани случајеви и примјери 
могу се наћи на www.eipa.eu/customer . 
    

Признања и захвале 
 
Ова публикација представља производ рада многих сарадника. Своју захвалност упућујемо 
EUPAN-у и IPSG-у због формирања радне групе која се бави темом задовољства корисника и 
стварања одговарајућег контекста. Посебну захвалност дугујемо представницима Радне групе за 
управљање задовољством корисника због њиховог непроцјењивог доприноса, корисних коментара, 
достављања случајева и многих плодних расправа: Ева Николов Брукнер /Ева Николов-Бруцкнер/ 
(Аустрија); Изабела Версхурен /Исабелле Версцхуерен/ (Белгија); Паули Функен /Пауле Функен/ 
(ЕУ комисија); Јохана Нурми /Јоханна Нурми/ (Финска); Франсис Бува /Франçоис Беауваис/ 
(Француска); Марга Прол /Марга Прöхл/ (Њемачка - EIPA); Панагиотис Пасас /Панагиотис Пассас/ 
(Грчка); Даце Аизстраута (Летонија); Лина Семетулскyте (Литванија); Надин Хофман/Надине 
Хоффманн/, Тиери Хирц /Thierry Hirtz/ и Лоран Бравети/Laurent Bravetti/ (Луксембург); Стенли Борг 
/Stanley Borg/ (Малта); Франк Фабер /Frank Faber/ (Холандија); Торе-Мартин Бредал /Tore-Martin 
Bredal/ (Норвешка); Марта Кузвинска /Марта Кузаwинска/ и Изабела Најда (Пољска); Луис 
Евангелиста и Матилде Цордосо (Португал); Гордана Журга (Словенија); Ана Руиз (Шпанија); Ана 
Енстром Јарлеборг (Шведска); Рој Стивенсон /Roy Stephenson/ (УК). 
 
Ова публикација представља заједнички европски пројекат, а њени првобитни коријени сежу 
неколико година унатраг. У контексту конкретно ове публикације желимо се захвалити 
португалском Предсједништву Европске уније, које је финансирало овај пројекат; словенском 
Предсједништву, које је организовало различите дискусије и састанке; те француском 
Предсједништву због објављивања извјештаја у контексту Пете европске конференције квалитета 
(20 - 22. октобра 2008. године у Паризу). 
 
Мај 2008. године 

 
Патрик Стаес                                                                           Ник Тхис 
 
Виши савјетник у Јавној управи                                                      Истраживач  
Секондирани национални стручњак                                                Јединица за јавно управљање и 
Водитељ Ресурсног центра за Заједнички оквир процјене             компаративну јавну управу 
Европски институт за јавну управу                                                Европски институт за јавну управу 

 

 

http://www.eipa.eu/customer
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Владе морају адекватније да одговарају на потребе и захтјеве друштва. Организације у јавном 
сектору  предмет су реформи како би пружале боље, брже и бројније услуге. Грађанин/корисник 
има истакнуто мјесто у тим реформама. 
Већ годинама тематска област задовољства корисника налази се на дневном реду у Европи, но у 
посљедње вријеме та тематика значајно је интензивирана. Према Резолуцији генералних 
директора из маја 2006. године, главни фокус заједничких напора и рада у погледу задовољства 
корисника у Европској унији треба ставити на сакупљање најбољих пракси и припремање 
смјерница за упитнике којима се мјери задовољство корисника. За вријеме аустријског 
предсједавања Европском унијом (прва половина 2006. године), финског предсједавања (друга 
половина 2006. године) и њемачког предсједавања (прва половина 2007. године), покренуте су 
одређене иницијативе које се баве тим аспектима. На састанцима IPSG-а и Стручне групе за 
задовољство корисника разговарало се о начинима прикупљања и презентовања добрих пракси те 
израђивања смјерница. На основу тих добрих пракси, на састанку Стручне групе за задовољство 
корисника и састанку IPSG-а донесени су закључци да се много занимљивих и важних ствари може 
урадити с тим добрим праксама те да је област задовољства корисника превелика и превише 
значајна да би се пажња фокусирала само на испитивање и мјерење задовољства корисника и 
смјернице ограничиле у том смислу. Мјерење задовољства је једна ствар, а управљање 
задовољством је сасвим друга ствар, и то треба бити циљ. 
 
На основу документа Канцеларије Кабинета УК из 2006. године под називом Customer Insight in 
Public Services /Кориснички увид у јавним службама/, израђена је својеврсна верзија тог 
приручника у виду ове публикације. Ова публикација објашњава релевантност фокуса на клијента 
и улогу(е) коју грађани/корисници играју у управљању јавним сектором. Она пружа преглед 
различитих метода и техника које се односе на кориснички увид, укључујући и испитивање 
важности потреба, очекивања и задовољства корисника. Такође, сакупља много информација које 
већ постоје о тој теми и даје практичне примјере и случајеве из организација јавног сектора широм 
Европе. Ова публикација није и не претендује да буде истраживачка и иновативна, него настоји да 
пружи својеврстан преглед и да консолидује постојећа опажања.  
 
Надамо се да ова публикација помоћу пет различитих дијелова може послужити као стратешки 
документ у поступку у којем се грађанима/корисницима обезбјеђује њихово мјесто у управљању 
јавним сектором широм Европе, док организацијама пружа први практични водич на путу ка 
управљању задовољством корисника.  
 
У првом дијелу (Промјена изгледа јавних служби и улога грађанина/корисника) презентује се 
шири контекст и значај задовољства грађана/корисника у јавном сектору.  
 
Јавни сектор мијења се константно и брзо, како би се могао носити са бројним изазовима и 
одговорити на многе нове потребе и захтјеве у друштву. Мјесто и улога грађанина/корисника 
постали су изразито значајни у тим промјенама и реформама. Стога управљање задовољством 
корисника представља незамјењив елеменат за јавне организације, како би могле утврдити да ли 
раде праве ствари и да ли ствари раде на прави начин. За јавну службу то није увијек лако урадити 
због природе „клијента“, с једне стране, и због саме природе јавних услуга, с друге стране. 
Грађани/корисници имају различита лица и различите улоге; понекад су корисници пружања 
услуга, док некад наступају као грађани када плаћају порез, када морају поштивати правила итд. 
То се, такође, преводи и на разлике између јавног и приватног пружања услуга. Штовише, већина 
организација у јавном сектору бави се пружањем услуга. Услуге имају неке јасне карактеристике 
(или их немају) због којих су специфичне и због којих се разликују од производа.  
 

 

Увод 
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Други дио (Разумијевање задовољства корисника) истражује концепт задовољства и његово 
мјерење. 
 
Очекивања имају централно мјесто када је у питању утицај на задовољство услугама, а одређена 
су широким дијапазоном фактора. Може се рећи да је дијапазон утицаја на очекивања чак и шири 
када су у питању јавне услуге. Уз помоћ модела SERVQUAL (Service Quality/квалитет услуга) врши 
се операционализација улога перцепција и очекивања. SERVQUAL представља алат за мјерење 
квалитета услуге, којим се процјењују не само перцепције, него и очекивања кроз читав дијапазон 
различитих карактеристика услуге. У литератури о теми квалитета услуга обично се настоје 
категоризовати фактори који утичу на формирање става према услузи на више нивоа. На највишем 
нивоу у питању је мали број димензија квалитета услуге. Оне се могу разложити на већи скуп 
фактора или детерминанти квалитета услуге, које се онда претварају у питања за мјерење у 
виду структурираног упитника. Као што је случај са моделом за мјерење задовољства и 
утврђивање приоритета, и овдје постоје различите конструкције услужних фактора који имају 
најважнији утицај на перципирање услуге. У овом дијелу презентовани су најважнији фактори по 
питању утицаја на перципирање услуге, почевши са приступом Servkual-у и његовим даљим 
рафинисањем.  
 
Традиционално су политички лидери ти који одлучују које ће се услуге пружати, под којим 
условима и коме; бирократи и професионалци затим организују и испоручују дате услуге. Улога 
грађана је највећим дијелом пасивна. У трећем дијелу (Од мјерења задовољства до 
управљања задовољством) идемо дубље у то ново окружење, у којем се повећава дијапазон 
актера који су ангажовани – било на институционалној или ad hoc основи – у производњи, пружању 
и евалуацији јавних услуга, а улога грађана постаје све активнија.   
Ова промијењена улога грађана/корисника јавних услуга утиче, са своје стране, на политички и 
управљачки циклус као цјелину. Традиционално су политичким и управљачким циклусом 
доминирали и контролисали га политичари и администратори. Сада грађани/корисници све више 
учествују у том политичком и управљачком циклусу у његовим различитим фазама (планирање, 
одлучивање, спровођење и праћење, те евалуација). Грађани/корисници сада постају копланери, 
коодлучиоци, копродуценти и коевалуатори. Стога управљање задовољством представља више 
од пуког мјерења задовољства на крају датог процеса у фази евалуације. 
 
Четврти дио (Како мјерити и управљати задовољством корисника) бави се практичним 
аспектима овог приступа управљању задовољством корисника и ту се представља низ алата и 
техника за стицање увида у очекивања, потребе, искуства, перцепције и задовољство 
грађана/корисника.  
У остваривању тог увида, мјерење задовољства на крају процеса пружања услуге 
(грађанин/корисник као коевалуатор) постаје само један у низу аспеката интеракције са 
грађанима/корисницима. У тој фази  зацијело се могу извући неке лекције из мјерења (реактивно), 
али проактивне радње нису могуће. Стога је имати увид у потребе и утицај на њих и очекивања 
грађана/корисника на самом почетку или бар у много ранијој фази (грађанин/корисник као 
копланер, коодлучилац  или копродуцент) такође веома важно.  
У овом дијелу публикације инструменти као што су: консултовање запосленика који имају контакт 
са клијентима; испитивање задовољства; мапирање корисничког путовања/искуства; грађанске 
повеље; тестирање употребљивости и анализа интернетске странице; етнографија; консултације 
са корисницима и актерима (енгл. stakeholders); формални и неформални контакт са 
представничким тијелима; анализа притужби и сугестија; фокус групе; грађанско/кориснички 
панели и други презентовани су помоћу случајева из различитих европских земаља. 

 
Коришћење правог инструмента за праву потребу дате организације – када је у питању управљање 
задовољством корисника у свим својим аспектима – може пружити много корисних информација за 
унапређење саме организације и боље пружање услуга. Међутим, важно је и размишљати много 
унапријед о томе шта организација жели. 
 
Стицање увида у коришћење управљања задовољством за свеукупно унапређење организације и 
начина пружања услуга суштински је елеменат задњег дијела (Управљање и унапређење 
задовољства корисника). 
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Надамо се да уз помоћ ове публикације мјесто и улога грађана/корисника у управљању 
задовољством корисника може постати јаснија, док ће организације за пружање јавних услуга 
широм Европе имати својеврсне практичне смјернице на путу ка управљању задовољством 
корисника. 
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1. Нова игра, нова правила: промјенљив контекст изискује 

промјенљив јавни сектор  

Јавни сектор суочава се са бројним изазовима и мора одговарати на многе нове потребе и 
захтјеве у друштву (OECD, 1993; OECD, 1995; OECD, 2000). Због тих изазова и притисака јавни 
сектор је предмет великих реформи (Лејн/Lane/, 2000; Кикерт /Kickert/, 1997; Кетл /Kettl/, 2000). 
„Током посљедње двије деценије чини се да је дошло до великих реформи државне управе. Иако 
су реформе постојале и у ранијим периодима, промјене након 1980-их година у многим земљама 
одликује међународни карактер и извјесна доза политичке проминенције, по којима се разликују 
од конзервативнијих, односно техничких промјена током претходне четвртине вијека“ (Полит и 
Букерт /Pollitt and Bouckaert/, 2004). 

Администрације држава чланица ЕУ не представљају хомоген скуп организација, нити су то 
њихови реформски процеси. Њихови реформски процеси су, заправо, веома различити. Европска 
сцена, заправо, представља праву мјешавину система. Како Ридли (Ridley) наводи: „Наравно да 
државе у Европи, обиљежене различитим историјама, имају не само различите облике 
организовања државне службе, него и различите филозофије у погледу вриједности које 
државни службеници треба да испољавају и о улогама које треба да играју у демократској 
држави. Постоје многи начини регулисања државне службе у демократији, не само по питању 
појединости, него и суштинске оријентације. Не постоји усаглашен европски модел“ (Ридли, 
1995:13).  

Заиста, различите земље ЕУ одговориле су на те изазове на различите начине. Ипак, те су 
реформе окарактерисане увођењем нових принципа и неких заједничких основа: све већи фокус 
на ефикасност и ефективност, давање важности транспарентности и одговорности, свијест о 
пружању јавних услуга, те улога и мјесто грађанина/корисника (Доерти и Хорн /Doherty and Horne/, 
2002; Шенд /Shand/, 1999; Флун и Штрехл /Flunn and Strehl/, 1996; Шик /Schick/, 2000). 

Многе земље у новије вријеме предузимају иницијативе којима се у само средиште ставља 
грађанин/корисник. Кристофер Полит (Christopher Pollitt) и Герт Букерт (Geert Bouckaert) ову 
тенденцију описали су као помак са перспективе произвођача на перспективу грађанина/корисника 
(Полит и Букерт, 1995). Динамичан начин на који се грађани/корисници јавних услуга ангажују како 
би се унаприједиле њихове перцепције, очекивања и преданост кроз активну партиципацију 
заједничка је стратегија за постизање одговарајућег нивоа квалитета јавних услуга и задовољства 
њима (OECD, 2001б). 
Сходно томе, док су 
традиционални односи 
били бирократски и 
хијерархијски, ови нови 
односи су више 
плуралистички (Петерс 
и Савоје /Peters and 
Savoie/, 2000). 

Данашњи 
грађанин/корисник 
налази се на врху 
дневног реда у већини 
држава чланица ЕУ 
(ако не и у свим). То су 
показали и резултати 
испитивања из 2007. године, које је спроведено међу различитим државама чланицама под 
португалским Предсједништвом (EIPA, 2007:6). У готово двије трећине земаља тематска област 
„корисничког увида“ налази се високо на дневном реду јавне управе. 
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2. Зашто управљати задовољством корисника?2  

 
Владе морају адекватније одговарати на потребе и захтјеве друштва. Организације у јавном 
сектору предмет су реформи како би пружале боље, брже и бројније услуге. Међутим, квалитет, 
квантитет и брзина нису једине нове компетенције које друштво изискује од своје државе. Будући 
да се темпо друштвених промјена убрзава, држава би требало да буде у стању да одговори истом 
мјером на промијењене захтјеве, нудећи нова рјешења. Друго, долази до државних реформи како 
би се поново успоставило повјерење у државу. Држава треба да обезбиједи већи избор, 
демократију и транспарентност помоћу интеракције са грађанима/корисницима у свим фазама 
процеса стварања политике и пружања услуга.  
 
Овакав приступ, наравно, не значи да грађани/корисници увијек добију оно што желе. Међутим, 
успјешне организације користе потребе и очекивања корисника као полазну тачку, израђујући своје 
приједлоге у вези са потребама и очекивањима корисника, али поштујући и друге корпорационе 
императиве. Стога управљање задовољством мора бити повезано са управљањем услугама и/или 
производима, али и са управљањем очекивањима и перцепцијама грађана/корисника. Управљање 
задовољством је само један елеменат у том цјеловитом приступу управљању задовољством. 
Детаљније ћемо разрадити ову идеју у трећем дијелу.  

 
Разумијевање грађана/корисника на овај начин нешто је што државе више не могу игнорисати. 
Демографске промјене и друштвена неангажованост знатно отежавају допирање до знатних 
дијелова јавности. Потакнути глобалном конкуренцијом, технолошка унапређења и понуде водећих 
комерцијалних компанија подигли су стандард онога што представља прихватљив ниво услуге. Ако 
желимо да се наше услуге користе и да наше интервенције успију, треба да изађемо у сусрет 
јавности и много јасније управљамо потребама и очекивањима како бисмо могли видјети 
резултате у задовољству корисника.  
 
Динамичан начин на који се ангажују грађани/корисници јавних услуга како би се унаприједиле 
њихове перцепције, очекивања и преданост помоћу активне партиципације заједничка је стратегија 
за постизање одговарајућег нивоа квалитета јавних услуга и задовољства њима. 
 
Ови трендови неће се обрнути. Заправо, треба да претпоставимо да ћемо морати још више радити 
на ангажовању јавности током сљедеће деценије. А то морамо радити са мање ресурса. Наш 
капацитет да повећамо потрошњу ограничен је рационалношћу и све боље информисаном 
јавношћу, која тражи услуге високог квалитета, а јефтине, какве добивају од водећих брендираних 
авио-компанија и супермаркета. Грађанин/корисник има другачији однос према јавним услугама у 
односу на приватни сектор: великим дијелом јавност је веома сумњичава према државним 
службама, не размишљајући много о њима, у најбољем случају, а у најгорем случају, желећи да с 
њима имају што је мање могуће посла. И упркос томе, јавни сектор налази се под све већим 
притиском да испуни све веће стандарде приватног сектора. Оно што су постигли водећи 
комерцијални даваоци услуга показује шта је могуће: Банци је довољно да једном кажем да сам се 
преселио, зашто, онда, морам 'држави' понављати толико пута? И сами медији охрабрују 
грађане да постану гласнији и захтјевнији. 
 

 

3. Различита лица грађанина/корисника и природа јавне услуге(а) 

 
Дакле, управљање задовољством корисника представља незамјењив елеменат за јавне 
организације, како би оне утврдиле да ли раде праве ствари и да ли ствари раде на прави начин. 
Када се ради о јавној служби, то није увијек лако урадити због природе „клијента“, са једне стране, 
и због саме природе јавних услуга, с друге стране. Грађани/корисници имају различита лица и 
различите улоге. Некад су корисници пружања услуга, док некад наступају као грађани када 

                                                 
2 Овај дио базиран је на документу UK rimer, Cabinet Office (2006), Customer insight in public services: A “Primer", 

London, p. 2P 
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плаћају порез, када морају поштивати правила итд. То се, такође, преводи и на разлике између 
јавног и приватног пружања услуга. Штавише, већина организација у јавном сектору бави се 
пружањем услуга. Услуге имају неке јасне карактеристике (или пак одсуство њих) због којих су 
специфичне и због којих се разликују од производа.  

 

 

3.1 Различита лица 
 
Природу и значај „клијента“ не треба уопште објашњавати у приватном сектору. Најбоље 
компаније у приватном сектору знају да је истинско разумијевање потреба њихових клијената 
кључно како би им могли понудити праву „ствар“ у смислу производа и услуга. Ако то не ураде, 
тешко да могу бити конкурентни, а тиме ризикују да буду изгурани са тржишта. 
 
Организације у јавном сектору могу имати сложен однос с јавношћу. У неким случајевима, исти 
може бити окарактеризиран као однос с клијентом – нарочито у случају директног пружања услуга 
од стране организација у јавном сектору – а у другим случајевима као однос с грађанином, гдје 
организација учествује у креирању и стварању окружења у којем се одвија привредни и друштвени 
живот.  
 
Природа задовољства корисника односно клијента другачија је у односу на задовољство грађанина 
(Шмит и Стриклан /Schmidt and Stricklan/, 2000). Ове двије ствари су различите. Када посматрамо 
задовољство корисника, постављамо директна питања о пружању услуга на оперативном нивоу 
(радити ствари на прави начин). Анкете међу грађанима процјењују питања као, рецимо, да ли 
неке услуге треба уопште пружати у јавном сектору (радити праве ствари). Приоритет корисника 
је боља услуга, док као грађани они могу сматрати да се ресурси могу боље искористити негдје 
друго (Динсдејл и Марсден /Dinsdale and Marsden/, 1999). Изазов за јавни сектор је балансирати 
ова два различита и често супротстављена фактора: добијена вриједност-за-новац за грађане и 
висококвалитетне и приступачне услуге за клијенте. Постоји и низ обиљежја услуга у јавном 
сектору које их чине другачијим од услуга у приватном сектору. Многи модели квалитета услуга 
фокусирају се на циљ да се повећа коришћење дате услуге и/или да се повећа лојалност 
корисника. За многе јавне службе ове консидерације теоретски су мање релевантне, будући да су 
монополисти у пружању дате услуге, па су корисници приморани да користе њихове услуге (као 
што су регулаторне услуге) или су пак ти циљеви у супротности са циљевима услуге, гдје би се 
преферирала мања потрошња (као што су здравствене и социјалне услуге) (Динсдејл и Марсден, 
1999). У наредном дијелу кратко ћемо се позабавити разликом између јавних и приватних услуга. 
 
Исто тако могуће је и пренагласити разлике између јавних и приватних услуга. Многе се, заправо, 
суочавају са сличним ситуацијама и неке кључне лекције могу се пренијети. Можда је, ипак, већа 
опасност када се превише поједностављује наше поимање јавних услуга; оне очито покривају 
огроман распон типова услуга, који се разликују по низу важних аспеката, као што су на примјер: 

 циљана група (јавност као цјелина, мали подскупови становништва, предузећа, 
непрофитни сектор, други органи у јавном сектору итд.); 

 природа коришћења (регулаторне/обавезне наспрам добровољних услуга, оне које се 
користе у једнократним приликама или повремено наспрам оних које се користе редовно, 
оне које су бесплатне наспрам оних које носе трошкове, начини контакта/пружања услуга 
итд.); 

 тржишни положај (специјалистичке услуге наспрам услуга које покривају више функција, 
монополни добављачи наспрам оних који су суочени са конкуренцијом, односно гдје 
постоје алтернативе). 

 
У сљедећој табели изнесен је добар преглед различитих улога у погледу природе услуге. 

 
Различите улоге спољног клијента 
 
 Прималац услуге (bénéficaires de prestations) 

Клијент/корисник прима услугу, у виду законске новчане исплате или доплатка, а пружалац услуге ужива 
монополски  

положај, 
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нпр. доплатак за незапослене  
 Клијент (consommateur) 

Клијент може одабрати гдје ће набавити дату услугу: јавна или приватна организација. Постоји јак лични 
однос,  

нпр. стручно усавршавање 
 Корисник (usager) 

Корисник не распложе алтернативама за добивање услуге, 
нпр. јавни парк   

 Корисник и произвођач (producteur et consommateur) 

Корисник може и да користи услугу и да игра неку улогу у производњи те услуге или пружању,  
нпр. родитељи-добровољци у школама  

 Купац (acheteur) 

Корисник плаћа за услугу директним доприносом, 
нпр. поштанске услуге, јавни транспорт 

 Порески обвезник (contribuable) 

Корисник има јасно дефинисане обавезе, но ипак је важан висок квалитет пружања услуге,  
нпр. порези 

 Грађанин (citizen soumis) 

Мора поштивати правила и инспекције, али има основна права,    
нпр. безбједност 

Извор: Shand and Arnberg, 1996: п.17 

 
Будући да све ове различите улоге нису увијек јасно одвојиве, овај сложени однос описује се у 
даљем тексту публикације као однос са грађанима/корисницима. Грађани/корисници су примаоци, 
односно уживаоци активности, производа или услуга организација у јавном сектору. 
Грађани/корисници треба да буду дефинисани, али не нужно и сведени на пуке примарне 
кориснике услуга које се пружају (EIPA, 2006: п.20). 

 

3.2. Јавно и приватно пружање услуга 
 
Како је наведено, не морамо пренаглашавати разлику између јавног и приватног сектора, али 
морамо припазити на неке специфичности и карактеристике. У јавном сектору постоје различити 
фактори који су у игри (Cabinet Office, 2006: 6-7): 

 Конкуренција не игра исту улогу и импликације су другачије када је у питању могућност 
избора на страни корисника. Међутим, „корисници“ јавних услуга ипак имају избор: могу 
одабрати да се „искључе“ (било потпуно или тако да захтјеве не испуњавању коректно). 
Трошкови овакве опције на крају падају на државу, која мора да изнуди поштивање, да 
омогући линије за помоћ или да се носи са посљедицама неуспјешне интервенције. Начин 
на који је неко јавно тијело организовано може да замаскира овакве трошкове, осим ако се 
не потруди да утврди, на примјер, колико времена његови запосленици који имају контакт 
са клијентима проводе са корисницима који су збуњени или нису увјерени да се с њима 
адекватно поступа.   

 

 Иако људи желе да се њихове потребе рјешавају на појединачној основи, као грађани и 
порески обвезници желе да јавни сектор постоји за читаво становништво и да пружа услуге 
које су високог квалитета, а истовремено економичне. Ипак то нису тамо неки родитељи 
који показују интерес за школу.  

 

 За разлику од великог дијела приватног сектора, организације у јавном сектору немају тај 
луксуз да одаберу и фокусирају се на своје префериране и најпрофитабилније кориснике: 
оне се морају бринути за потребе читаве заједнице. Заправо, за многе услуге најважнији 
„корисници“ за државу су они који су најмање интересантни за већину комерцијалних 
пружалаца услуга. Ове људе често је најтеже идентификовати.  

 

 У многим случајевима циљ неке интервенције је дугорочан и ослања се на сложени 
дијапазон међуповезаних фактора. Успјех зависи од ангажовања различитих људи на 
досљедан начин – рјешавање питања дјечије претилости или тинејџерске трудноће, на 
примјер, изискује потребу да се допре до родитеља, наставника и различитих узора, а не 
само дјетета или тинејџера. Да би се постигао успјех, често су потребне године, а 
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конвенционална анализа трошкова и добити која се користи у комерцијалном свијету овдје, 
једноставно, не вриједи.    

 
Ови фактори заједнички стварају слику која показује да, иако је улога корисника другачија у јавном 
сектору, грађанин има право да буде третиран као корисник, а пружање јавних услуга мора бити 
једнако и праведно за све, без обзира на то ко су и шта су.  
 
Овај јаз између јавног и приватног сектора, са тачке гледишта грађанина, смањује се. Конкуренција 
у приватном сектору обликоваће будуће окружење у којем се пружају услуге, а према којем ће се 
судити и јавни сектор. Државе треба да одговоре на тај изазов са свиме што са собом носи.  
 
„Зашто упорно пореске обвезнике називамо „клијентима“? Порески обвезници немају опцију хоће ли или не 
од нас купити робу или услуге; не могу ићи около и тражити већу вриједност од других добављача сличне 
робе; не могу тражити свој новац назад ако им се не свиђа шта и како радимо. Само клијенти могу 
радити такве ствари.“ – запосленици Пореске и царинске управе Њезиног величанства (HMRC) 
 
„Истина је, затворенике третирамо као клијенте! Наравно да су ти људи, можда, радили грозне ствари, 
али наш задатак је да их третирамо у складу са стандардима и нормама. Ти стандарди дио су нашег 
пружања услуга.“ - директор затвора    

 
 

3.3. Услуге и производи  
 
Већина организација у јавном сектору бави се пружањем услуга. Услуге имају неке јасне 
карактеристике (или пак њихово одсуство) због чега су специфичне (Рос /Ross/, 1999: 13-15). Ове 
разлике описују се као „нематеријалност“, „неодвојивост“, „хетерогеност“ и „пролазност“ 
(Хофман и Бејтсон /Hoffman and Bateson/, 1997: 22-24). У сљедећој табели даје се њихов 
преглед (Zeithaml et al., 1992: 50).   
 

КАРАКТЕРИСТИКЕ   ЕФЕКАТ / ПРОБЛЕМИ 

Нематеријалност:  
„Препознатљива карактеристика услуга због које 
се оне не могу додирнути или опипати како је 
могуће за физичку робу.“ 

1. Услуге се не могу складиштити. 
2. Услуге се не могу заштити у виду патента. 
3. Услуге није лако изложити или их 
комуницирати. 
4. Тешко је одредити њихову цијену. 

Неодвојивост: 
„Препознатљива карактеристика услуга која 
осликава међуповезаност између пружаоца дате 
услуге, корисника који учествује у примању услуге 
и других корисника који дијеле искуство дате 
услуге.“ 

1. Корисник учествује у производњи. 
2. Други корисници учествују у производњи. 
3. Тешко је постићи централизовану масовну 
производњу услуга. 

Хетерогеност:  
„Препознатљива карактеристика услуга којом се 
одражава разлика у конзистентности од једне 
услужне трансакције до друге.“  

1. Стандардизација и контрола квалитета тешко 
се постижу. 

Пролазност: 
„Препознатљива карактеристика услуга у смислу 
да се оне не могу сачувати, њихов неискоришћени 
капацитет не може се похранити у резерву нити 
се могу правити залихе.“ 

1. Услуге не могу бити на залихама. 

 
Бављењем овим специфичним карактеристикама моћи ћемо утврдити које компоненте квалитета 
услуга одређују задовољство, како ћемо презентовати у сљедећем дијелу ове публикације. 
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Друго поглавље 
 

Разумијевање задовољства 

корисника 
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Увод 

Разумијевање и мјерење задовољства од кључне је важности. Задовољство је широко прихваћен 
концепт, упркос истинским тешкоћама у његовом мјерењу и у тумачењу уобичајених приступа 
његовој процјени. Најчешћи приступ је коришћење анкета о општем задовољству, које се проводе 
сваких неколико година и које су осмишљене да прате промјене током времена (описаћемо и друге 
приступе у четвртом дијелу). Но, постоје одређене тешкоће везане за сам концепт задовољства 
(Communities Scotland, 2006 : 20).  

 Оно није статично, него се мијења с временом; нова искуства и ниво свијести мијењају 
потенцијалне нивое задовољства који се могу постићи. 

 Оно је најчешће сложено и резултат мјешавине разних искустава прије, током или након 
тренутка у којем се мјери. 

 Оно се догађа у друштвеном контексту који варира и мијења се и који може бити 
непредвидив или неизрецив за корисника услуге. 

 Некада је тешко објаснити разлоге за задовољство, нарочито када се разматрају мање 
опипљиви аспекти услуга. 

 Некада је лакше објаснити разлоге за незадовољство, нарочито ако је ситуација ванредна. 
 Ако се не разумију узроци задовољства, постоји опасност да „добар резултат“ схватимо као 

разлог да ништа не мијењамо, користећи га као алат за односе с јавношћу. 
 
Да бисмо могли боље сагледати 
задовољство, у овом дијелу описујемо 
неке његове кључне елементе. Модел 
који стоји у основи приступа задовољству 
јесте дисконфирмациона теорија, која 
сугерише да је задовољство корисника 
неком услугом повезано с величином 
дисконфирмационог искуства; гдје је 
дисконфирмација повезана са 
првобитним очекивањима особе3. Ако 
искуство са датом услугом увелико 
премашује очекивања која су клијенти 
имали од услуге, онда ће задовољство 
бити велико, и обратно. У литератури везаној за квалитет услуге перцепције о пруженој услузи 
мјере се одвојено од очекивања корисника, а јаз између тог двога, П(ерцепције) – О(чекивања), 
представља мјеру квалитета услуге и утврђује ниво задовољства. 
 
 
 

1. Улога очекивања и перцепција  

Очекивања имају кључни утицај на задовољство услугом, а утврђују се уз помоћ веома широког 
распона фактора. Може се рећи да је тај распон утицаја на очекивања чак и већи за јавне услуге.  

 

1.1. Како се формирају очекивања?  
 
С обзиром на кључни значај очекивања, важно је разумјети како се формирају (Quality Accounts 
Commission, 1999). Основни кључни фактори за које се уобичајено сматра да утичу на очекивања 
описују се као: 

 Личне потребе: сваки клијент или корисник дате услуге има нешто што сматра скупом 
кључних личних потреба за које очекује да их услуга задовољи. Оне варирају од услуге до 
услуге и од корисника до корисника. Јасно разумијевање ових потреба неопходно је да би 
се осмислила одговарајућа услуга. 

 Пријашње искуство: многи су се раније сусретали са услугом. Њихово раније искуство 
дијелом ће утицати на њихова будућа очекивања од дате услуге. То може укључивати 

                                                 
3 Заправо, постоје разни други начини на које се дефинишу очекивања, на примјер, минимални/допустиви/прихватљиви 

нивои услуге и заслужени (ниво испуњења базиран на времену, напорима и/или новцу који је уложен). 
 

Јаз квалитета 
услуге 

Оно што корисник очекује од услуге 

Јаз квалитета услуге 

Оно што корисник сматра да је добио 



 - 21 - 

њихово раније искуство са конкретном услугом, али и са другим услугама – за јавне услуге, 
на очекивања утиче и искуство са сличним приватним услугама. 

 Промоција од уста до уста: очекивања се обликују и уз помоћ комуникација из других 
извора, а не само од пружаоца услуга. То може укључивати породицу, пријатеље и колеге, 
али и шире, медије и друге организације, као што су ревизорске куће. 

 Експлицитна комуникација везана за услугу: изјаве запосленика или наводи на лецима 
или другим промотивним материјалима могу имати директан утицај на очекивања. Добри 
примјери су потрошачке повеље, што ћемо презентирати у четвртом дијелу ове 
публикације. 

 Имплицитна комуникација везана за услугу: то укључује факторе као што су физички 
изглед зграда; нпр. реновација може довести до тога да корисник очекује да остали аспекти 
услуге буду квалитетнији. 

 
Утицај имиџа бренда или репутације услуге (који се покрива наведеном промоцијом од уста до 
уста) на очекивања сматра се кључним у читавом низу студија о јавном и приватном сектору. Ово 
се чини као веома важна ствар за јавне услуге, због два основна разлога. Прво, сматра се да се 
због недостатка детаљних информација о услугама конкурената или алтернативама важност 
имиџа повећава. Због тога ће, вјероватно, овај фактор бити кључни аспекат става о многим јавним 
услугама, с обзиром на генерално скученији избор и ограничена мјерила која су на располагању 
корисницима.  
 
Поред тога, вјероватно је да је дијапазон утицаја на имиџ јавних услуга нешто већи него што је 
случај код приватних услуга. Наиме, сматра се да на очекивања од јавних услуга могу утицати 
ставови владе и политичара. На примјер, неки тврде да „...разлика између политике, владе и јавне 
службе може бити помало замагљена у очима многих“ (Динсдејл и Марсден, 1999) па стога 
„перцепција јавности о искрености и поштењу њихове владе утиче на њихову процјену услуга 
које примају од ових институција.“ (Динсдејл и Марсден, 1999).  
На очекивања од јавних услуга не само да утичу директне комуникације од саме службе, или чак 
оно што медији кажу о самој услузи, него и репутација владе као цјелине. 
Уопштено се сматра да утицај овог фактора може бити веома мали када се постављају питања о 
веома специфичним елементима услуге, али је вјероватно да има велики утицај у уопштенијим 
процјенама. То се показало у 
више студија. Уопштеније 
процјене јавних услуга 
резултују стереотипним, 
критичним одговорима – под 
утицајем негативних 
конотација о великим, 
неефикасним државним 
апаратима. Међутим, што су 
питања конкретнија, то се 
перцепције чине позитивнијим 
(The Prime Minister's Office of 
Public Service Reform, 2002). 
Исто тако, у једној канадској 
студији, када су истраживачи 
упоредили укупну оцјену 
јавних услуга са приватним 
услугама, ставови о јавним 
услугама били су мање 
позитивни. Но, то је било 
много мање видљиво када се од испитаника тражило да упореде конкретне јавне и приватне 
услуге (Бечлет и Брукс /Bachelet and Brookes/, 1995). У четвртом дијелу, белгијски случај 
фламанске јавне управе описује модел који они користе за рјешавање тог питања. 
 
 
Такође можемо тврдити да је, нарочито у контексту јавних услуга, пожељно укључити личне 
вриједности или увјерења као један од утицаја на очекивања, независно од осталих фактора који 
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су укључени у модел. То се односи на оно што људи сматрају да је улога јавних услуга: уважавање 
њихове двојне улоге као клијената и грађана.  
 
За овај свеукупни модел кључних фактора који утичу на очекивања од јавних услуга (види горе) 
широко је прихваћено да је природа и утицај сваког од ових фактора различит за различите 
кориснике и услуге. Ово није још једна детерминанта очекивања као већ наведене, но кључно је да 
се то схвати када се праве поређења јавних услуга: за неке услуге ће, највјероватније, највећи 
утицај на нивоу очекивања имати природа корисничке групе која се опслужује.  
 

1.2. Перцепција и модел SERVQUAL4 
  
Како је описано, модел SERVQUAL полази од основног јаза између П(ерцепције) и О(чекивања). 
SERVQUAL представља алат за 
мјерење квалитета услуге који 
процјењује перцепције и очекивања од 
услуге кроз читав распон различитих 
карактеристика услуге. Уз помоћ 
SERVQUAL-а може се анализирати тај 
јаз између очекивања и перцепција, 
као помоћ менаџерима да утврде 
куда је најбоље усмјерити ресурсе и 

како одредити приоритете за 
побољшања.  
 
Испитивања општег задовољства 
генерално се фокусирају на 
перцепције корисника о услугама које 
тренутно добивају, али не и на њихова 
очекивања. Обим у којем дата услуга 
задовољава корисничке потребе или 
испуњава очекивања једно је од 
мјерила квалитета услуге. Чињеница 
да се често мало зна о корисничким 
очекивањима отежава тумачење 
оцјена које су произашле из 
испитивања задовољства. SERVQUAL 
је осмишљен као мјерни инструмент. 
Детаљније ћемо се позабавити мјерним аспектом у другом дијелу текста. Оно што је занимљиво у 
овом контексту је модел који стоји иза методологије SERVQUAL-а. Модел SERVQUAL је познат и 
као „модел јаза“. Анализирајући четири основна јаза, добија се увид у коначан јаз између 
перцепција и очекивања (јаз 5). 
 

 
Први јаз: Очекивања корисника наспрам перцепција менаџмента: као резултат непостојања 
оријентације на маркетиншка истраживања, неадекватне комуникације према горе и превише 
нивоа управљања. 
 

                                                 
4 Parasuraman, A., Zeithaml, V.A. and Berry, L.L. (1985), "A conceptual model of service quality and its 

implication", Journal of Marketing , Vol. 49, Fall, pp. 41-50. 

Parasuraman, A., Zeithaml, V.A. and Berry, L.L. (1986), "SERVQUAL: a multiple-item scale for measuring 

customer perceptions of service quality", Report No. 86-108, Marketing Science Institute, Cambridge, MA. 

Parasuraman, A., Zeithaml, V.A. and Berry, L.L. (1988), "SERVQUAL: a multi-item scale for measuring consumer 

perceptions of the service quality", Journal of Retailing , Vol. 64, No. 1, pp. 12- 40. 

Parasuraman, A., Zeithaml, V.A. and Berry, L.L. (1991), "Refinement and reassessment of the SERVQUAL scale|", 

Journal of Retailing , Vol. 67, pp. 420-450. 
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Други јаз: Перцепције менаџмента наспрам спецификација услуга: као резултат недовољне 
преданости квалитету услуга, перцепције неизводивости, неадекватне стандардизације задатака и 
одсуства постављених циљева. 
 
Трећи јаз: Спецификације услуге наспрам испоруке услуге: као резултат недефинисаности и 
сукоба улога, лоше компатибилности између запосленика и посла, лоше компатибилности између 
технологије и посла, неадекватних система супервизорске контроле, недостатка перципиране 
контроле и недостатка тимског рада. 
 
Четврти јаз: Испорука услуга наспрам екстерне комуникације: као резултат неадекватне 
хоризонталне комуникације и склоности претјераним обећањима. 
 
Пети јаз: Несклад између корисничких очекивања и њихових перцепција о испорученој 
услузи: као резултат утицаја који су настали на страни корисника и недостатака (јазова) на страни 
пружаоца услуге. У овом случају, на корисничка очекивања утиче комбинација личних потреба, 
промоције од уста до уста и пријашњих искустава са услугом. 
 
SERVQUAL је истраживачки алат који калкулише „бодовну вриједност јаза“, како би измјерио 
разлику између очекивања и перцепција за различите аспекте услуга. Пружа корисну структуру за 
размишљање о томе који аспекти услуге утичу на квалитет. Елементи приступа SERVQUAL још се 
јављају у великом броју студија о задовољству корисника, како у приватном тако и у јавном 
сектору, а када се правилно примјењује, може пружити веома корисна опажања. 
 
Занимљива илустрација бављења перцепцијама и очекивањима код мјерења задовољства 
приказана је у студији случаја полицијских снага Шведске. 
 

СЛУЧАЈ: Индекс квалитета у полицијским снагама (Шведска) 

Шведска полиција има веома дугу традицију спровођења и развијања нових видова провјеравања активности 
и иницијатива за повећање квалитета, акумулишући своја искуства са различитим алатима: Balanced 
Scorecard, Шведска награда за квалитет, испитивање грађана, технике за стварање дијалога са јавношћу, 
процјена мотивисаности запосленика помоћу индикатора резултата, вођство и управљање помоћу дијалога, 
развијање организације која учи и стално побољшање, Шведски индекс квалитета, експерименти са е-
учењем, постављање референтних стандарда, радни циљеви у организацијама са сложеним операцијама, 
међународне успоредбе, експерименти са CAF-ом (Заједнички оквир процјене), као и метода савјета за 
повећану партиципацију. И у том смислу полицијске снаге су веома добро напредовале. 
Велики изазов када је у питању перспектива грађанина јесте повећање утицаја јавности и развој 
софистициране полицијске активности окренуте грађанима унутар граница безбједности. 
Технике за стварање интерактивног дијалога могу да пруже додатне информације, на примјер, коришћењем 
панела и других форума. Још један инструмент је алат који је базиран на Шведском индексу квалитета и 
адаптиран за полицијске снаге. 
Индекс квалитета је аналитички систем на бази модела за припремање, обрађивање и презентовање 
информација о квалитету, како га перципирају стварни корисници (тужиоци). Дакле, он је у потпуности 
базиран на процјенама тих лица, на личном искуству и, самим тим, на стварним полицијским поступцима. 
Овај модел има амбицију да произведе изјаве о каузалној вези између различитих симултаних техника 
процјене. Модел се може користити за поређења 
током времена, између полицијских јединица, 
између различитих географских подручја или 
друштвених група, те за конкретна међународна 
поређења. 
Висок ниво лојалности један је од најважнијих 
индикатора да нека организација функционише 
веома добро. Будући да је задовољство корисника 
директно повезано са лојалношћу, очито је да 
мјерење задовољства без узимања у обзир 
лојалности и обратно не би дало праве резултате.  
Упитник укључује бодована питања о репутацији 
полиције у друштву, очекивањима када се пријаве 
криминалне активности, очекивањима у погледу 
нивоа услуге и преданости запосленика, 
перципираном квалитету процесуирања предмета, 
перципираном квалитету услуге и преданости 
полиције, општем задовољству, задовољству у 
односу на очекивања, економичности, лојалности и притужбама. Скала од 1 до 10 користи се на конзистентан 

Шведски индекс квалитета – SQI 

Имиџ 
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начин, резултати се затим трансформишу у индекс, гдје нула означава случај када би сви испитаници 
одговорили на сва питања бројем 1, а 100 означава случај када би сви испитаници сва питања оцијенили 
бројем 10. Типичне вриједности, до којих се дошло у хиљадама студија, спадају у интервал индекса од 60 до 

80.  

 
 
 

2. Димензије и детерминанте квалитета услуге и задовољства 
услугом  
 
Као што је случај са наведеним моделима за мјерење задовољства и утврђивање приоритета, и 
овдје постоје различите конструкције услужних фактора који имају најважнији утицај на 
перципирање дате услуге. Почињемо са факторима који су основ за приступ SERVQUAL-у, прије 
сагледавања начина за његово даље рафинисање и неких алтернативних приступа. 

 
2.1. Детерминанте квалитета у моделу SERVQUAL 
 
У литератури о теми квалитета услуга обично се настоје категоризовати фактори који утичу на 
формирање става према датој услузи на више различитих нивоа. На највишем нивоу у питању је 
мали број димензија квалитета услуге. Оне се могу даље разложити на већи скуп фактора или 
детерминанти квалитета услуге, који се, онда, преформулишу у питања за мјерење у виду 
структурисаног упитника. 
 
У првобитном концепту инструмента SERVQUAL описано је десет детерминанти квалитета услуге. 
Овдје их износимо и дајемо примјере (Accounts Commission, 1999). 
 

Детерминанте квалитета услуге Примјери 
 

Приступ 

Лакоћа и погодност приступања услузи 
Канцеларије у квартовима; канцеларије типа „све на 
једном мјесту“; повољно радно вријеме; отворене 
телефонске линије 24 часа на дан; приступ 
интернету 

Комуникација 

Стално информисање клијената на језику који 
разумију; слушање клијената 

Памфлети и брошуре на једноставном језику; 
информативни материјал који је сачињен према 
потребама појединих група (етничке мањине, лица 
која имају тешкоће са видом итд.); систем за 
сугестије и притужбе 

Компетентност 

Посједовање вјештина и знања за пружање дате 
услуге 

Сви запосленици знају и могу радити свој посао 

Љубазност 

Учтивост, поштовање, увиђавност, срдачност 
запосленика на свим нивоима 

Запосленици се понашају учтиво и пријатно 

Кредибилитет 

Вјеродостојност, репутација и имиџ 
Репутација дате услуге у широј заједници; 
запосленици код клијената изазивају осјећај 
повјерења 

Поузданост 

Пружање досљедне, уредне и постојане услуге; 
испорука услуге која је обећана 

Стандарди који су дефинисани у локалним услужним 
повељама; уредност евиденције; уредност рачуна за 
локалне порезе; обављање посла добро отпрве; 
испуњавање обећања и рокова 

Сусретљивост 

Бити вољан и спреман пружити услугу када је 
потребна 

Рјешавање проблема брзо; заказивање састанака 

Безбједност 

Физичка безбједност; финансијска безбједност; 
повјерљивост 

Пружање услуга на безбједан и поуздан начин 

Опипљиви аспекти 

Физички аспекти дате услуге као што је опрема, 
просторије, изглед запосленика 

Модерна опрема и просторије; униформе 
запосленика 

Разумијевање клијента Прекрајање услуга када је то изводиво како би се 
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Познавање потреба појединачних клијената; 
препознавање сталних клијената 

задовољиле индивидуалне потребе  

 
 
Након много истраживања, ових десет детерминанти претворено је у пет. Накнадне анализе 
показале су да су неке од њих веома блиско повезане. Тих пет детерминанти су:  
 

Димензија Опис 

Опипљиви аспекти Просторије и расположива опрема, изглед запосленика, је ли лако 
разумјети информативне материјале... 

Поузданост Обављање обећане услуге постојано и уредно 

Сусретљивост Помагање клијентима и пружање промптне услуге 

Безбједност  Побуђивање повјерења и поуздања 

Емпатија Пружање брижљиве и индивидуалне услуге клијентима 

 
 
 
 
 
 
 
Ових пет димензија преведено је у 22 питања која мјере и перцепције и очекивања (Zeithampl et al., 
1990: 175-186).  
 

 1. Компанија X има опрему модерног изгледа. 
 2. Просторије у компанији X су допадљиве. 
 3. Запосленици у компанији X изгледају пристојно. 
 4. Материјали везани за услугу (као што су памфлети или изјаве) допадљивог су изгледа у компанији 
X. 
 5. Када компанија X обећа да ће урадити нешто до одређеног времена, то и уради. 
 6. Када имате неки проблем, компанија X покаже искрено занимање да га ријеши. 
 7. Компанија X обави услугу како треба отпрве. 
 8. Компанија X испоручи своју услугу у вријеме када је обећала да ће то да уради. 
 9. Компанија X инсистира на евиденцији без грешки. 
 10. Запосленици у компанији X кажу вам када ће тачно услуга бити извршена. 
 11. Запосленици у компанији X пружају вам промптну услугу. 
 12. Запосленици у компанији X увијек су спремни да вам помогну. 
 13. Запосленици у компанији X нису никад презаузети да не би одговорили на ваше захтјеве. 
 14. Понашање запосленика у компанији X улијева вам повјерење. 
 15. Осјећате се безбједно када обављате трансакције са компанијом X. 
 16. Запосленици у компанији X увијек су љубазни према вама. 
 17. Запосленици у компанији X посједују знање да одговоре на ваша питања. 
 18. Компанија X посвећује вам индивидуалну пажњу. 
 19. Компанија X има радно вријеме које одговара свим њеним клијентима. 
 20. Компанија X има запосленике који вам посвећују личну пажњу. 
 21. Компанија X води рачуна о ономе шта је најбоље за вас. 
 22. Запосленици у компанији X разумију ваше специфичне потребе. 
 
Ставке 1-4:   опипљиви аспекти 
Ставке 5-9:   поузданост 
Ставке 10-13:  сусретљивост 
Ставке 14-17:  безбједност 
Ставке 18-22:  емпатија 

 
Вођене су бројне расправе о свеобухватности и прикладности ових димензија за различите врсте 
услуга. Нарочито је вриједно споменути један додатак: димензију поправка (како се услуге носе са 
поправљањем ситуације када ствари крену наопако). То многи сматрају посебним пропустом на 
овој листи, па је ова димензија од тада додана у многим приступима. 

 

 

2.2. Остале димензије и детерминанте 



 - 26 - 

 
Како је наведено, димензије и фактори квалитета услуга предмет су бројних истраживања за низ 
јавних и приватних услуга – и готово све појединачне студије укључују одређене измјене или 
додатке, како би осликали конкретну услугу која се истражује. Стога, можда, не би било 
продуктивно да покушамо овдје направити одређени свеобухватни приступ. Но, вриједи изнијети 
листу 18 детерминанти квалитета коју је сачинио Џонстон /Johnston/ (1995) на основу студије у 
банкарском сектору, која се често сматра кориснијом и свеобухватнијом од SERVQUAL-ове листе: 
 

 Приступ: физичка приступачност услужне локације, укључујући и лакоћу сналажења у 
услужном окружењу и јасну усмјереност. 

 Естетски дојам: обим у којем су компоненте услужног пакета пријатне или 
задовољавајуће за клијента, укључујући не само изглед, него и амбијент услужног 
окружења, изглед и презентабилност услужног објекта, робе и запосленика. 

 Пажљивост/спремност на помоћ: обим у којем дата служба, нарочито запосленици који су 
у контакту са клијентима пружају помоћ клијенту или остављају утисак да се занимају за 
клијента и показују спремност да га опслуже. 

 Доступност: расположивост услужног објекта, запосленика и робе за клијента. У случају 
запосленика који имају контакт са клијентима, то значи не само омјер 
запосленика/клијената, него и количину времена коју сваки запосленик има на располагању 
да проведе са сваким клијентом. У случају робе, расположивост укључује и количину и 
распон производа који су на располагању клијенту. 

 Брижност: брига, уважавање, симпатија и стрпљење који се исказују клијенту. То укључује 
и обим у којем дата услуга умирује клијента и чини да се осјећа угодно емоционално (а не 
физички). 

 Чистоћа/уредност: чистоћа те уредан и сређен изглед материјалних компоненти услужног 
пакета, укључујући и услужно окружење, просторије, робу и запосленике који имају контакт 
са клијентима. 

 Комфор: физички комфор услужног окружења и просторија. 
 Приврженост: очита преданост раду запосленика, укључујући и њихов понос и 

задовољство које осјећају према свом послу, њихова марљивост и темељитост. 
 Комуникација: способност пружаоца дате услуге да комуницира са клијентом на начин који 

он разумије. То укључује и јасноћу, свеобухватност и тачност не само усмених, него и 
писмених информација које се пренесу клијенту и способност запосленика да слушају и да 
разумију клијента. 

 Компетентност: вјештина, стручност и професионалност којом се услуга извршава. То 
укључује и провођење коректних процедура, коректно извршење клијентових инструкција, 
степен знања о производу, односно услузи који показују запосленици који имају контакт са 
клијентима, презентовање робе, добре савјете и генерално способност да се добро ради 
посао. 

 Пристојност: учтивост, поштовање и пристојност која се исказује услугом, обично од 
запосленика који имају контакт са клијентима, у поступању са клијентом и његовом, 
односно њеном имовином. То укључује и способност запосленика да у датим ситуацијама 
буду ненаметљиви и држе се по страни. 

 Флексибилност: спремност и способност услужног радника да измијени или промијени 
саму природу дате услуге или производа како би одговорила потребама одређеног 
клијента. 

 Срдачност: топлина и лична приступачност (а не физичка) пружаоца услуга, нарочито 
запосленика који имају контакт са клијентима, укључујући и ведар став и способност да се 
клијент осјећа добродошлим. 

 Функционалност: употребљивост и погодност за дату намјену или „квалитет производа“ 
услужног објекта и робе. 

 Интегритет: поштење, праведност и повјерење које клијенту исказује услужна 
организација. 

 Поузданост: поузданост и досљедност у нивоу изведбе (енгл. performance) услужног 
објекта, робе и запосленика. То укључује и испоруку услуге на вријеме те способност да се 
држе договора који склопе са клијентима. 

 Сусретљивост: брзина и благовременост испоруке услуге. То укључује и брзину обраде 
захтјева и способност пружаоца услуга да промптно одговори на захтјеве корисника, уз 
минимално вријеме које се проведе у чекању или стајању у реду. 
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 Безбједност: лична безбједност клијента и његове, односно њене имовине док учествује 
или се користи услужним процесом. То укључује и чување повјерљивости. 

 
 
 
 

2.3. Важност фактора 

 
Уложено је много марљивог рада како би се утврдило који фактори услуге су најважнији код 
утврђивања укупног задовољства. То је, вјероватно, најближе што можемо прићи неком 
„уопштеном“ скупу фактора. Сасвим је вјероватно да релативна важност сваког фактора одражава 
резултате других студија, а чини се да се фактори везани за поузданост и сусретљивост најчешће 
јављају као кључни. Коначна листа детерминанти и питања за неку појединачну услугу требало би 
да почну од њих и да користе низ квалитативних и других приступа како би обезбиједили да се 
узму у обзир специфична обиљежја дате услуге. Ваља напоменути да је за многе јавне услуге, 
можда, кључно измјерити напор који корисник мора уложити да би остварио своје циљеве. Такође 
је важно укључити мјере које утврђују природу коришћења датих услуга, будући да такво нешто, 
вјероватно, модификује истакнутост фактора. 
 
Аустријски случај пореске управе показује разлике у важности појединих фактора квалитета услуга 
међу различитим групама клијената. 
 
 
 
 
 
 
 

СЛУЧАЈ: ИНФОЦЕНТАР за кориснике услуга пореске управе (АУСТРИЈА) 
Како би увела инфоцентар који помаже корисницима да се правилно оријентишу на улазу у управу, пореска 
управа требало је да прво сазна каква су очекивања према њиховој услузи и њеној испоруци. Не долазе сви 
различити клијенти са истим питањима и очекивањима. Тако је Аустријска пореска управа издвојила 
различите циљане групе које ће им дати увид у поједине елементе квалитета услуге: 

 
- рачуновође  
- мала и средња предузећа (SME) која имају директан контакт са пореском службом 
- грађани са одређеном врстом искуства са пореском службом (један додатни критеријум је учесталост 
контакта). 
 

Ове различите групе су анкетиране на различите начине: рачуновође путем интернетске анкете; грађани и 
СМЕ испитивани су уз помоћ излазних анкета када напуштају зграду након што добију неку посебну услугу; 
путем разговора лицем у лице те процесом одабира. 
Графички приказ покретача квалитета показује да свака циљана група сматра различите аспекте квалитета 
услуге више или мање важним. 
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Све у свему, студије које су истраживачи проводили користећи приступ SERVQUAL-у показале су 
да је најважнија димензија поузданост, иза које слиједи сусретљивост, безбједност и емпатија, док 
су опипљиви аспекти били најмање важни од свих.  
 
Користећи другачију конструкцију, једна канадска студија о услугама у јавном сектору утврдила је 
пет димензија које су посебно важне – благовременост, приступачност, поузданост, сусретљивост 
и трошак. Посебно су идентификована два кључна фактора: број контаката који је потребан и 
вријеме које је потребно да се заврши читава ствар с услугом (Динсдејл и Марсден, 1999). 
Њихова важност очитује се у квалитативној студији међу клијентима Агенције за социјалне 
бенефиције у Великој Британији, гдје се количина контаката са службом сматра једним од кључних 
детерминанти задовољства (Елам и Ричи /Elam and Ritchie/, 1997). Минималан контакт или 
„гњаважа“ са Агенцијом за социјалне бенефиције често се изједначава са добром услугом. Контакт 
подразумијева трошкове, напор или изазов за клијента и може се посматрати као недостатак 
залагања или ефикасности на страни службе. 

 
Летонски случај илуструје мјерење различитих детерминанти квалитета услуге за потребе управе 
за безбједност друмског саобраћаја.  

  
СЛУЧАЈ: мјерење задовољства у Управи за безбједност друмског саобраћаја (Летонија) 

Управа за безбједност друмског саобраћаја бави се регистрацијом возила, возачким испитима и издавањем 
возачких дозвола, редовним техничким прегледима, контролом безбједности на цестама и одржавањем 
Државног регистра возила и возача.  
Мјерења задовољства проводе се у редовним периодима и фокусирају се на различите елементе испоруке 
услуга. Такви параметри су радно вријеме, временски фактор (потрошња времена) примања дате услуге, 
квалификованост запосленика, ризици итд. 

 

20,3 

11,4 

10,5 

10,4 

6,5 

5,9 

5,8 

5,5 

3,6 

2,8 

0 5 10 15 20 25 

Time factor 

Explanations given by the employees 

Accessibility of the employees 

Tolerance and politeness of the 
employees 

Attitude of the employees 

Easiness of settling the formalities 

Efficiency of employees  

Simplicity of service providing procedure 

Information in the premises of CSDD 

Layout and atmosphere of premises 

 

 
3. Утицај фактора 
 
У претходним сегментима наглашени су неки од главних елемената кључних модела о томе како је 
задовољство повезано са нивоом 
изведбе  и који су фактори кључни 
приоритети за побољшања. Када се 
утврђују приоритети, такође је корисно 
детаљније размотрити како промјене у 
нивоу изведбе појединих фактора могу 
утицати на перцепције. 
Рани модели извели су једноставан 
линеарни однос између изведбе и 
перцепције, гдје сваки пораст у нивоу 
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изведбе (било којег идентификованог фактора) доводи до повећања пораста у перцепцијама 
квалитета услуга и обратно (Џонстон и Хајнеке /Johnston and Heineke/, 1998). Овај графикон то 
приказује. 

 
Међутим, ово је очито превише поједностављено, па тако бројни истраживачи сугеришу да треба 
подијелити факторе на различите врсте према природи њиховог утицаја. Постоје двије основне 
теорије о томе како утицаји варирају (Џонстон и Хајнеке, 1998). 
 
 

 
3.1. Врста фактора квалитета 
 
Фактори квалитета подијељени су на четири основне категорије: 

 Ствараоци незадовољства (или хигијенски фактори): о њима можемо размишљати као 
да постоје на два нивоа: неадекватност и адекватност. Ако се ти фактори перципирају као 
неадекватни, онда настаје незадовољство, али даље повећање нивоа изведбе изнад 
адекватности нема много ефекта на перцепције. Примјер који је дат је виљушка у 
ресторану са малом количином хране на њој. Присуство прљаве виљушке ће, вјероватно, 
учинити клијенте незадовољним, али веома чиста виљушка, вјероватно, неће допринијети 
већем задовољству. 

 Ствараоци задовољства (или појачавајући фактори): то су фактори који, када се 
побољшају изнад адекватности, имају позитиван ефекат на перцепције. Међутим, када ти 
фактори нису присутни или се лоше изводе, они не умањују утиске о квалитету услуге. На 
примјер: ако вас се конобар не сјети од ваше прошле посјете ресторану, вјероватно нећете 
бити незадовољни, али ако се вас се сјети и још се сјети вашег омиљеног вина, вјероватно 
ћете бити одушевљени. 

 Критични (или фактори с двоструким прагом): то су фактори који могу бити и 
задовољавајући и незадовољавајући. На примјер, сусретљивост се често сматра 
критичним фактором; брза послуга вашег конобара може одушевити, а спора послуга може 
довести до незадовољства. 

 Неутрални: они су најмање осјетљиви на промјене у нивоу изведбе. 

 
Овај графикон из Џонстонове студије у 
банковном сектору, која је раније 
споменута, илустрира како се фактори 
могу класификовати према њиховом 
утицају. Овдје је приказана 
класификација одговора из студије 
Технике критичних инцидената (CIT), у 
којој су анегдоте од корисника услуге о 
веома задовољавајућим или 
незадовољавајућим искуствима са 
услугом кодиране у листу кључних 
детерминанти. Пажљивост је очито 
задовољавајући фактор, који се 
углавном наглашава у инцидентима који 
су били посебно задовољавајући за 
испитанике. С друге стране, интегритет 
се чини очитим фактором 
незадовољства. Сусретљивост је 
критични фактор (као што се очитује 
и у бројним другим студијама), док је 
комфор неутралан фактор, који се не 
спомиње у анегдотама. 

 
 

3.2. Осјетљивост фактора 

Ствараоци незадовољства, ствараоци задовољства, критични и 

неутрални фактори 
                 Zadovoljstvo                  Nezadovoljstvo 
Пажљивост/спремност на 

помоћ 

Сусретљивост 

Брижност 

Доступност 

Поузданост 

Интегритет 

Срдачност 

Пристојност 

Комуникација 

Компетентност 

Функционалност 

Приврженост 

Приступ 

Флексибилност 

Безбједност 

Естетски дојам 

Чистоћа 

Комфор 

Врсте утицаја и зоне толеранције 
 

ПЕРЦЕПЦИЈА 

Стваралац 
задовољства 

Критичан 

фактор 

Неутралан 
фактор 

Стваралац 
незадовољства 



 - 30 - 

 
Ово још сугерише линеаран однос између изведбе и перцепција, у којем побољшање у једном од 
фактора може утицати на перцепцију на различите начине, али у истој мјери у свим околностима. 
Међутим, новији радови показали су да то није случај.  
 
Посебно је примијећено да су клијенти спремни апсорбовати одређену позитивну или негативну 
дисконфирмацију очекивања прије изражавања задовољства или незадовољства. Неки 
истраживачи сугеришу сличан модел, али сматрају да је разлог за то што клијент не примјећује ове 
релативно мале разлике. Какав год да је разлог, овај модел сугерише да постоји „зона 
толеранције“, у којој промјене у пружању услуга имају мало утицаја на перципирање услуге, као 
што се види у дијаграму. 
 
Овај модел сугерише да, када се изађе из зоне толеранције, можде доћи до непропорционалног 
утицаја на перцепције – да релативно мале промјене у изведби могу имати велики утицај на то 
како се гледа на услугу. Стога је природа и величина зоне толеранције очито важна па се она 
треба покушати разумјети. 
 

СЛУЧАЈ: Европски индекс задовољства корисника – Пилот-пројекат у јавној управи (Португал) 

Португалски институт за квалитет, државно тијело надлежно за координацију, управљање и креирање 
Португалског система за контролу квалитета (PSQ), задужено је за спровођење NCSI Португал, Националног 
индекса задовољства корисника. Овај индекс представља систем за мјерење квалитета расположивих 
производа и услуга на домаћем тржишту путем задовољства корисника. Овај индекс развијен је у неким 
секторима активности и за сада обухваћа сљедеће секторе: банкарство, комуникације, дистрибуцију, 
енергетику, безбједност и путнички превоз. 
Године 2006. лансиран је пилот-пројекат како би се процијенило пружање услуга у сљедећим 
агенцијама/службама: социјална заштита, пореска управа, матична књига рођених, вјенчаних и умрлих, те 
регистрација возила. Разматрана су три различита канала приликом процјене пружања услуга: 
традиционалне услуге на шалтерима, грађанске канцеларије (Loja do Cidadão) и услуге путем интернета. 

Систем који је осмишљен омогућава свакој агенцији/служби јавне управе да идентификује кључне области за 
задовољство корисника и да редовно прати пружање услуга, уочавајући тако позитивна обиљежја и 
недостатке, као и прилике за побољшање. 

У јавној управи Португала постоје одређена искуства са евалуацијом квалитета услуга на основу 
задовољства корисника, на примјер у секторима финансија, социјалне заштите и здравства. Међутим, не 
само што они нису примјенљиви за све секторе, него и већину ових евалуационих процеса карактерише низак 
ниво редовитости примјене. У том контексту: 

 Изазов се огледа у организовању редовних евалуација, на међусекторској основи, квалитета на основу 
кључних фактора за њихове кориснике, уз помоћ једнообразне методологије која омогућава поређење; 

 Прилика се огледа у могућности коришћења искуства развијеног у приватном сектору од Португалског 
института за квалитет да се овај алат развије око јавних услуга и методологија спроведе у португалској 
јавној управи повезаној са европским управама. 

 
Метода укључује двофазни приступ. Прво, спроведена је анкета на узорку корисника наведене четири јавне 
агенције/службе које су предмет истраживања. Затим су подаци анализирани и искоришћени за израду 
модела задовољства корисника. Ти модели настоје идентификовати детерминишуће факторе у задовољству 
корисника и релативну важност сваког од тих фактора.  
 
Укупно 1.926 корисника услуга јавне управе интервјуисано је од новембра 2006. до јануара 2007. године 
(референтна година: 2006). Будући да су агенције, односно службе које су одабране веома различите 
природе, евентуалне успоредбе које се учине између њих морају се узимати са резервом. Наиме, грађани 
примају доплатке или документе који су им потребни да потврде одређене аспекте свог приватног живота од 
неких агенција/служби, док се у другима од њих очекује да испуне своју дужност, односно да изврше плаћања 
према држави. Дакле, природно је да грађани имају различите предиспозиције према различитим 
агенцијама/службама које су предмет испитивања.  

 

Закључци 
 
Организације треба да узму у обзир не само перцепције, него и очекивања. Свака организација 
мора да дефинише детерминанте које утичу на перцепцију. У идеалном случају, менаџери не само 
да треба да идентификују приоритете за побољшања, него и да разумију врсту утицаја коју ови 
фактори имају. Чак и ако је неки фактор истакнут као приоритет, морамо разумјети ниво 
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побољшања који је потребан како би се обезбиједило да на најбољи начин искористимо 
расположиве ресурсе. Ови фактори могу се резимирати на сљедећи начин: 

- незадовољавајући: они су кључни само ако је изведба неадекватна. Када се постигне 
зона толеранције, нема стварне користи од њиховог даљег унапређивања. Ниво 
адекватности требало би одржавати што је могуће ефикасније. 
- задовољавајући: ови фактори би требало да имају висок приоритет ако је циљ одушевити 
кориснике. Када пређу зону толеранције, постепено побољшање може да доведе до 
значајних повећања у задовољству. 
- критични: ови фактори имају обиљежја и задовољавајућих и незадовољавајућих фактора 
тако да су кључни у свим случајевима. 
- неутрални: низак приоритет, будући да имају мало утицаја, без обзира на ниво изведбе. 

 
Ипак, и даље је важно настојати разумјети како побољшања у појединим факторима услуге могу 
да утичу на задовољство, јер оно може помоћи да се ресурси фокусирају на приоритете за 
побољшања који ће имати највећи утицај на перцепције. У практичном смислу, то се базира на 
пријашњим истраживањима и нашем разумијевању дате услуге, а може се даље проучавати 
коришћењем квалитативних техника, прегледом притужби и комплимената те даљом анализом 
постојећих анкетних података. 
 
Успјешне организације 
користе потребе и 
очекивања корисника као 
полазну тачку, 
разрађујући своје 
приједлоге у вези с 
потребама и очекивањима 
својих корисника, 
истовремено одговарајући и на неке друге корпорационе императиве. Дакле, управљање 
задовољством повезано је са управљањем услугама и/или производима, али је важно и 
управљање очекивањима и перцепцијама у коначном задовољству грађанина/корисника. Мјерење 
задовољства је, ипак, само један од елемената у приступу управљању свеукупним задовољством. 
Овај задњи закључак истовремено је и увод за трећи дио, у којем прелазимо са мјерења 
задовољства на управљање задовољством. 
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1. Промјена мјеста и улоге грађанина/корисника 5 

 
Традиционално су политички лидери ти који одлучују које ће се услуге пружати, под којим 
условима и коме; бирократи и професионалци затим организују и испоручују дате услуге. Улога 
грађана највећим дијелом је пасивна. Међутим, у новом окружењу повећава се дијапазон актера 
који су ангажовани – било на институционалној или ad hoc основи – у производњи, пружању и 
евалуацију јавних услуга, а улога грађана постаје све активнија. Ова промијењена улога 
грађана/корисника јавних услуга, са своје стране, утиче на политички и управљачки циклус као 
цјелину. Традиционално су политичким и управљачким циклусом доминирали и контролисали га 
политичари и администратори. Сада грађани/корисници све више учествују у том политичком и 
управљачком циклусу у његовим различитим фазама (планирање, одлучивање, спровођење и 
праћење, те евалуација), како је приказано на слици испод.  
 
Успјешне организације користе потребе и очекивања корисника као полазну тачку, разрађујући 
своје приједлоге у вези с потребама и 
очекивањима својих корисника, 
истовремено задовољавајући и друге 
корпорационе императиве. Стога је 
управљање задовољством повезано са 
управљањем услугама и/или 
производима, али и са управљањем 
очекивањима и перцепцијама 
грађана/корисника, како је описано у 
другом дијелу. Чини се да је мјерење 
задовољства само један од елемената у 
приступу управљању свеукупним 
задовољством.  
Консултовање грађана представља 
веома важан допринос у читавом 
политичком и управљачком циклусу. 
OECD дефинише консултовање као двосмјерни однос, у којем држава разговара са 
грађанима/корисницима, а грађани/корисници дају повратне информације држави. То се базира на 
претходном дефинисању проблема од државе, о којем се траже ставови грађана/корисника и 
захтијева пружање информација (OECD, 2001б). Грађанин/корисник више не ступа на сцену тек на 
крају, него се јавља у свим фазама и корацима стварања политике и пружања услуга. Дакле, 
мјерење задовољства грађана/корисника је само једна фаза, и то задња. У обзир се мора узети 
допринос грађана/корисника у свим њиховим улогама и у свим фазама тог циклуса. То је оно што 
може да се дефинише као управљање задовољством корисника.  
 
Партиципацијске стратегије и сазнања о потребама и перформансама од кључне су важности. То 
значи да јавне агенције еволуирају од затворених, егоцентричних пружалаца услуга у отворене, 
умрежене организације којима јавност може вјеровати. То се одвија помоћу транспарентних 
процеса и одговорности, помоћу демократског дијалога са интерног фокуса (ресурси и активности) 
на екстерни фокус (крајњи резултати) те од класичног циклуса планирање-одлучивање-продукција-
евалуација на ангажовање различитих актера, а нарочито грађана (као корисника), баш у свакој 
фази овог циклуса. Грађани/корисници постају копланери, коодлучиоци, копродуценти и 
коевалуатори. Различити начини, алати и технике који омогућавају да се то постигне презентују се, 
илуструју и разматрају у четвртом дијелу ове публикације. 

                                                 
5 Овај дио базиран је на:  

- Van Dooren W., Thijs, N., & Bouckaert, G. (2004) Quality management and management of quality in the European 

public administrations. In E. Löffler & M. Vintar (Eds.). Improving the quality of East and West European public 

services (pp. 91-106). UK, Hampshire: Ashgate. 

- Bouckaert G., Löffler E. and Pollitt C. (2006), Scientific report on the 4th European Quality Conference, Finland: 

Tampere 
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Традиционална оријентација у јавном сектору у принципу је веома интерна и окренута понуди. 
Организације у јавном сектору су затворени системи или чак „црне кутије“, у којима планирање 
политика и услуга, одлуке које се доносе с тим у вези, продукција и испорука услуга те њихова 
евалуација по самој дефиницији зависе од интерних односа. Постојало је више разлога зашто се 
то чинило као добро рјешење. Законски прописи  наглашавали су једнак и непристрасан третман 
грађана. Само дистанциран приступ је, наводно, то могао гарантовати. Осим тога, професионалци 
и стручњаци/бирократи имали су потребну стручност кад је ријеч о  потребама, приоритетима, 
ресурсима и политикама који би могли ријешити одређене проблеме. 
Но, сложене потребе у све хетерогенијем друштву, захтјеви за већом транспарентношћу, промјена 
перцепције у погледу легитимности влада, те потреба да се ангажују грађани довели су до 
отварања „црне кутије“ према грађанима. 
Све више јавне агенције постају 
екстерно оријентисане организације 
окренуте потражњи, развијајући нове 
видове интеракције и односа са низом 
актера за различите скупове задатака. 
Једно од питања које је од суштинске 
важности за одрживост унапређења 
квалитета је степен ангажованости 
других актера, нарочито корисника 
услуга и грађана, током цијелог 
услужног циклуса. 
 

 

 

2. Од планирања до копланирања 
 
Планирање иновација и (начина пружања) јавних услуга у јавној управи је од кључне важности. 
Планска фаза поставља курс за кључне одлуке касније, за оперативну „производњу“ услуга и за 
евалуацију (и могућност евалуације) иновација и самих услуга. Очекује се да промјене дођу са 
врха, ако до њих уопште дође, често у виду наметнуте помпозне „свеобухватне стратегије“. 
Приједлози за промјене из средњих или нижих редова не очекују се нити су добродошли, па стога 
често и нема таквих покушаја. Приједлози извана пролазе још горе – аутсајдери који се желе 
петљати у „наш посао“. Стога је примарна одговорност менаџмента да креира и искомуницира 
отворен став подршке према сугестијама за унапређење, без обзира на то од кога долазе.  
 
Друга ствар је да сам процес планирања треба да моделира пут, односно начин на који ће се 
касније спровести и евалуирати дата иновација или услуга (испорука услуге). Приједлози, односно 
улазни подаци могу доћи из било којег извора и на било који начин, но када једном дођу на дневни 
ред, важно је укључити широк спектар становишта и актера у раној фази развоја. Дакле, планска 
фаза није ситуација у којој неколико одабраних у организацији разрађују све планове, а онда 
касније траже консултације. Енглеска пословица каже: „Почни онако како мислиш наставити.“ 
Дакле, ако желиш да твоја иновација у погледу услуге укључи запосленике или кориснике, почни 
да тражиш тај ангажман већ у планској фази.  
 

СЛУЧАЈ: Ангажовање актера у Министарству франкофоне заједнице (Белгија) 

Служба за истовриједност диплома Министарства франкофоне заједнице надлежна је за валидацију страних 
диплома у Белгији. Ова служба лансирала је неколико иницијатива како би побољшала пружање услуга и 
учинила комуникацију и информисање што лакшим за клијента. Сваки пројекат који је осмишљен унутар 
Службе за истовриједност диплома подвргнут је процјени од стране грађана/корисника. У том смислу 
 на њиховој интернетској страници нуди се формулар за процјену датог садржаја, корисности, 

презентације и лакоће коришћења;  
 сама брошура предаје се на процјену у папирном формату, интегришући и питања везана за квалитет 

пријема посјетилаца у објекту; 
 надаље, брошура се увијек изнова процјењује и мијења, уз сагласност партнерских удружења; 
 телефонска линија, „Директори школа“, са своје стране евалуира се од циљане публике за вријеме 

годишњих састанака са директорима школа; 
 приручник је процијењен од државних службеника прије његовог објављивања.  

 

                 планирање                       копланирање 
 
 
 
евалуација             одлучивање    коевалуација       коодлучивање 
 
 
 
                продукција             копродукција 
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Још једна ствар у вези с планском фазом је да она треба да планира не само фазе одлучивања и 
продукције, него и крајњу фазу евалуације. Многе евалуације су ослабљене због недостатка 
базних података – никакве мјере о томе какав је био квалитет услуга прије иновације. То је често 
стога што се не размишља много о евалуацији све док ствари не буду у пуном замаху. Дакле, 
евалуација, а тиме и учење, може се много побољшати ако се: а) о томе размишља веома рано и 
б) и у то укључи широк спектар актера (посебна верзија наведене друге генералне ствари). Шта 
запосленици желе да сазнају на основу евалуације? Шта корисници желе да знају? Шта спонзори 
желе да знају? Евалуација није само алат за менаџмент. Један од начина да се обезбиједе ране 
евалуационе информације јесте лансирање пилот-пројеката, под надзором одбора, у којима су сви 
кључни актери. Пилот-пројекти нису погодни за све услуге или за све ситуације, али већ се увелико 
користе и вјероватно се могу примјењивати још више. 
 
У помаку од планирања до копланирања, организације не сматрају да су једине које познају свијет 
и имају монопол над истином. Потребе и очекивања се сазнају како би могли да се узму у 
разматрање приликом планирања услуга/производа, утврђивања начина њихове испоруке, 
планирања процеса, давања информација итд…  

 
 
3. Од одлучивања до коодлучивања 
 
Коодлучивање омогућава одрживост квалитета зато што грађани/корисници почињу себе да 
сматрају својеврсним „власницима“ тих одлука. Грађани/корисници постају боље информисани 
захваљујући дебати која претходи одлукама, што ствара бољу легитимност. Јасно је и да само 
учествовање може да повећа задовољство.  
 

СЛУЧАЈ: Искуство Јавног тужилаштва у Болзану са сегментовањем корисника  (Италија) 

Године 2004. Болзано Прокура започео је „пилот-пројекат за реорганизацију и оптимализацију 
канцеларија“, како би се повећала административна ефективност и економска ефикасност 

Тужилаштва, ангажујући запосленике и стимулишући њихову мотивисаност у раду канцеларија. 

  
Три основна „алата“ коришћена су унутар пројекта, плус четврти, вишефункционални алат који 
подржава остала три: 1. повеља о услугама,  
2. систем квалитета усклађен са ИСО-ом,  
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3. друштвени извјештај,  
4. информациони системи.  
Први корак, на концептуалном нивоу, био је поставити Тужилаштво у сценарио, како би се 
створила потпуна слика замршене мреже у којој ради Тужилаштво и великог броја актера са којима 
је у свакодневном контакту. Дијаграм актера Тужилаштва у Болзану има за циљ да објасни односе, 
измјери учесталост односа и идентификује „кључне актере“, у складу са степеном блискости са 
Тужилаштвом, а не хијерархијским критеријумима. Још једно препознатљиво обиљежје овог 
пројекта било је да се узме у обзир специфичан „језик вриједности“ који нас повезује са појединим 
категоријама актера: свака категорија има свој интерес, што значи да морамо усмјерити и мјерити 
дијалог уз помоћ специфичних индикатора за сваку активност коју обављамо. Такође је извршена 
SWOT анализа за испитивање односа између сваког актера и Тужилаштва, којом се идентификују 
снаге, слабости, прилике и пријетње. У пројекту је велика пажња посвећена побољшању 
интернетске странице, узевши у обзир улазне податке и сугестије од различитих актера 
Тужилаштва (адвокати, истражна полиција, полиција те судије у другим правосудним 
институцијама). Што се тиче мјерења и праћења потреба грађана/корисника, информације су 
прибављене помоћу систематског прикупљања и обраде притужби/сугестија (које су примљене 
путем интернета или изнесене директно у нашим просторијама) те редовним испитивањима 
задовољства корисника који су вршени над одабраним циљаним корисницима: грађани који долазе 
у наше просторије ради административних докумената и људи који комуницирају са Тужилаштвом 
путем интернетске странице www.procura.bz.it. 

 
 
Један веома очит и познат примјер, који спомињу Букерт, Лофлер и Полит /Bouckaert, Loffler and 
Pollit/ (2006), јесте партиципативна израда буџета, као што је случај са градом Порто Алегре, али и 
неким европским градовима као што су Св. Денис у Француској или Севиља у Шпанији. У четвртом 
дијелу ове публикације презентован је случај града Солингена (Њемачка) у стварању савјета са 
представницима досељеника. Иако је много сложенији, овај вид коодлучивања може да ојача 
квалитет наше демократије, истовремено обезбјеђујући да сусретљиве јавне службе испуњавају 
договорене приоритете унутар заједнице. Друга врста коодлучивања је преношење буџетских 
средстава на локалне заједнице. Савјети или платформе локалних заједница одлучују на шта ће 
потрошити своја средства, нпр. игралишта за дјецу, или јавне вртове, или уличну расвјету. То 
ствара већи ниво одговорности и својине над локалним заједницама онима који ту живе. Међутим, 
како јавни буџети постају све мањи, многи локални органи власти делегирају алокацију новчаних 
средстава за поједина удружења или пројекте на кровне организације или благајне локалних 
заједница. Трећи примјер је организација референдума као доприноса за формалне одлуке. Ово је 
својеврсна традиција у Швицарској, али постаје све уобичајеније и у другим европским земљама за 
обликовање коодлучивања. 

 

 
4. Од продукције до копродукције 
 
Када се одлуке донесу, долази до продукције и спровођења. Копродукција услуга повећава 
одрживост квалитета зато што продукција постаје заједничка ствар и начин продукције постаје 
видљивији, а тиме и разумљивији (буде мање „црних кутија“), па је стога и легитимнији. 
Копродукција је сложен израз, будући да имплицира трајну или привремену ангажованост 
различитих актера у различитим фазама понекад сложеног циклуса продукције. Копродукција је 
condition sine qua non за одржив јавни сектор уопштено, а нарочито за пружање конкретних услуга. 
Актери који су ангажовани у копродукцији могу укључивати и фирме из приватног сектора или 
друге екстерне пружаоце услуга. Јавно-приватна партнерства и подуговорене услуге могу 
укључивати и профитне фирме и непрофитна удружења, или њихову мјешавину. Међутим, овдје 
желимо нагласити да то може укључивати и грађане (као кориснике) појединачно (као родитеља, 
као водича, као добровољца у ватрогасној служби) или колективно (нпр. вјерске организације за 
социјалну помоћ, непрофитна удружења за одржавање паркова) који играју неку улогу у датој 
услузи (у некој фази од планирања, преко њене испоруке, до евентуалног праћења и евалуације). 
Њихов допринос је вријеме и стручност, или можда њихов ангажман на прикупљању новчаних 
средстава, а понекад можда само њихово изражавање преференција или приоритета – виталне 
информације за јавне службенике који планирају услуге. Њихов ангажман може да буде активан 
или пасиван. У погледу времена, тај ангажман може да буде сталан (повремена испорука услуга, 
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нпр. помагање у библиотеци) или привремени (у кључним тренуцима), или чак „на позив“ (нпр. 
добровољци ватрогасних служби су, такође, „на позив“, када избије пожар или нека друга несрећа). 
Овај ангажман може да буде из интерних служби или из служби за клијенте (пулт и шалтерске 
услуге). 
 
Шведска царинска служба узима у обзир очекивања оператера у пружању услуга, чак и сарађује са 
њима као копродуцентима у царинском ланцу. 

 
СЛУЧАЈ : Копродукција у царинском ланцу (Шведска) 

Изазови са којима се царина и трговина суочавају су све већи и већи. Сваке године милион возила, камиона, 
авиона, возова итд. пролази преко наших граница. Више нисмо у стању све контролисати и, што је још 
важније, не желимо  све контролисати. Међународна трговина све више расте и све више се убрзава, а и ми 
се све више окрећемо према царинским синдикатима и трговинским споразумима. У ствари, укидамо границе 
широм свијета, што, наравно, представља проблем за управу као што је царинска, која на границама ради 
стотинама година. 
Шведска царинска управа је орган који је одговоран за царински систем – Stairway. Овај царински систем 
развијен је у блиској сарадњи са другим укљученим странама, као што су неке трговинске и индустријске 
организације, ради руковођења и управљања глобалним ланцем набавке. Схватили смо да морамо 
промијенити своју организацију и свој начин управљања трговином како бисмо могли да испунимо своје 
задатке на најефикаснији начин. Стога смо развили Stairway, наш царински систем за бољу услугу, квалитет и 
ефикасност. Stairway је шведски царински систем који покрива сав увоз и извоз.  
 
Stairway отвара могућност за поједностављену и бољу услугу према оператерима који набаве цертификате 
квалитета за своју царинску процедуру и безбједност. То нам омогућава да своје ресурсе користимо на 
најбољи начин. Настојимо да олакшамо легитимну трговину, док истовремено унапређујемо безбједност, како 
бисмо обезбиједили да се не одвијају никакве илегалне активности. Оператер је одговоран за прибављање 
гаранције квалитета (QA) за своје царинске процедуре и безбједност, гдје је то потребно. Када компанија то 
обави, вријеме је да Шведска царинска управа посјети лице мјеста с циљем цертифковања оператера. Ми 
прођемо кроз њихове поступке и критеријуме за цертификацију оператера како бисмо обезбиједили, на 
примјер, да компанија предаје исправне царинске декларације. Ми то зовемо „исправно од самог почетка“. 
 
Данас пословни сектор активно учествује у нашем утврђивању приоритета кад је у питању развој ИТ-а и 
олакшавање трговине, учествујући у колаборационим групама на различитим нивоима. Један од исхода 
оваквог дијалога је стварање Stairway-а. Резултат је што смањујемо трошкове трговине, док истовремено 
можемо користити своје ресурсе на најбољи могући начин. Од лансирања Stairway-а цертификовали смо 
готово 300 компанија у Шведској, а то значи да више од 60% протока робе сада има гаранцију квалитета. 

 
Постоји важна разлика када је у питању копродукција као својеврсна самоуслуга или као сасвим 
друга услуга. У извјесном смислу, електронска управа захтијева од људи да скидају документе и 
предају информације и да буду структурно укључени у продукцију у смислу самоуслуге. Друга је 
ствар када људи помажу другима у пружању услуга. Посебан вид копродукције је коуправљање. 
Овдје је у питању укљученост у вођење и надзор дате организације. Учешће у менаџменту 
захтијева посебну врсту ангажмана и има утицај на дистрибуцију одговорности, нпр. грађани у 
одржавању локалног парка или родитељи-управитељи у школама. Но, у копродукцији постоје и 
одређени изазови. Прави изазов је однос између професионалаца и волонтера, будући да их 
професионалци не схватају увијек озбиљно и понашају се покровитељски, што изазива 
фрустрацију код волонтера и доводи до њиховог одустајања. Ваља, такође, размотрити могући и 
намјерни компромис између професионализма и заступљености запослених у организацији. На 
крају, потребно је направити експлицитан договор у погледу задатака и одговорности – 
грађани/корисници постану брзо разочарани или фрустрирани ако немају јасну слику своје улоге и 
одговорности. У копродукцији постоје и одређене опасности: постоји могућност преузимања услуге 
од група грађана/корисника.  

 

 

5. Од евалуације до коевалуације 
 
Задња фаза у процесу еволуције према управљању свеукупним задовољством јесте ангажовање 
грађана/корисника у фази евалуације.  
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Охрабрујуће је што организације у јавном сектору сада настоје процјењивати резултате 
иницијатива у погледу квалитета не само помоћу објективних података о изведби, него и помоћу 
перцепције корисника услуга.  
 

СЛУЧАЈ: План за мјерење задовољства корисника (Литванија) 

Министарство унутрашњих послова Републике Литваније спроводи План спроведбених мјера из стратегије за 
изградњу јавне управе до 2010. године. Према овом плану, методологија за израчунавање индекса 
задовољства корисника (јавних услуга) налази се у фази развоја. Припремљену методологију одобриће 
министар унутрашњих послова крајем 2008. године и она ће послужити државним и општинским 
институцијама као својеврсна смјерница за мјерење задовољства корисника јавним услугама. Јавне услуге 
односе се на активности правних лица која су под контролом државе или општина када пружају социјалне 
услуге лицима, као и услуге на пољу образовања, науке, културе, спорта и друге услуге које су прописане 
законом. Мјерење индекса задовољства корисника фокусираће се на идентификовање јаза између очекивања 
корисника и перципираног квалитета јавних услуга.  
Пилот-пројекат у одабраној општини средње величине биће спроведен како би се провјерила припремљена 
методологија и измјерио индекс задовољства корисника у погледу економских услуга општине. Резултати 
испитивања задовољства корисника биће презентовани како би се промовисала дата методологија као 
модеран алат за управљање задовољством корисника у јавном сектору.  
Специфичности методологије: 
1. Примјењива у пракси. Институције ће моћи да је самостално користе и да је прилагоде у складу са датим 

сектором јавних услуга (тј. социјална заштита, образовање, здравство, култура, спорт итд.). 
2. Јавне услуге се идентификују и групишу у складу са њиховом специфичношћу, тако да се испитне методе 

и технике развијају појединачно за сваку посебну групу јавних услуга. 
3. Утврђене су и описане циљане групе, величина узорка, испитне методе и технике, периодичност 

испитивања; типични обрасци упитника за сваку посебну групу јавних услуга разрађени су појединачно. 
4. Препоруке за анализу анкетних података (као и корелациону анализу) и извјештавање, израчунавање 

индекса задовољства корисника, тумачење резултата, праћење промјена у вриједностима индекса током 
предвиђеног времена су презентоване; типични обрасци за анкетне извјештаје су развијени. 

 
 
Обично су овакви квалитативни приступи базирани на испитивању мишљења и истражују ниво 
задовољства корисника. Наравно, остају нека важна питања, нпр. испитивање корисника не 
укључује ставове и мишљења садашњих некорисника и потенцијалних будућих корисника. 
Генерално, када је ријеч о корисницима из рањивих и угрожених група, све се више препознаје да 
су активнији видови дијалога често ефективнији од анкета. То може попримити облик корисничког 
панела, фокус групе или акцијске групе за квалитет, што ће бити описано у четвртом поглављу ове 
публикације. Букерт, Лофлер и Полит (2006) износе примјер Министарства финансија Холандије 
(презентован на Четвртој европској конференцији квалитета). Он показује како им је фокус група са 
лицима са инвалидитетом помогла да поједноставе обрасце за потраживање бенефиција. Случај 
из Луксембурга, такође, описује ову праксу допирања до често тешко доступних дијелова 
становништва који су корисници осигурања за дугорочну заштиту.   
  

СЛУЧАЈ: Испитивање задовољства корисника осигурања за дугорочну заштиту (Луксембург) 

Јединица за процјену и оријентацију (CEO) је јавна служба која утврђује да ли је неко лице зависно од других 
(што значи да им треба помоћ другог лица за обављање основних животних радњи) и установљава степен 
помоћи и заштите на коју полажу право. Јединица има и неке друге функције, као што је пружање 
информација и савјета о темама које су повезане са питањима зависности од других. 
Јединица је имала амбицију да стекне увид у мишљење корисника, људи који зависе од других, да им да 
прилику да се изјасне по питању квалитета услуга које добивају. Испитивање је проведено од 1. октобра до 
30. новембра 2006. године. Јединица је користила подршку стручњака из Центара за истраживање 
становништва, сиромаштва и друштвено-економских политика (Centre d’Études de Populations, de Pauvreté et 
de Politiques Socio-Economiques/(CEPS) 
Испитивање је морало да покрије веома специфичну популацију корисника. Популацију карактерише 
извјестан степен рањивости, будући да се састоји од људи који зависе од других, који често нису сусретљиви 
и не могу да изразе своје потребе. Како би се овај елеменат узео у обзир и у исто вријеме гарантовала 
поузданост резултата, одлучено је да се усвоји каскадни приступ: ако је лице било у стању да разговара, онда 
га је испитивао испитивач, но ако му је било  могуће приступити само дјеломично или чак никако, тражила се 
помоћ неког другог лица из блиског окружења лица које је зависно од других. 
Још једна карактеристика ове популације је да је иста веома хетерогена, будући да су људи који је чине 
различити у смислу: доби; узрока зависности од других; у распону од урођених до стечених хендикепа и од 
физичких до менталних и психолошких болести; мјеста на којем живе људи који су зависни од других, било 
код куће (већина) или у некој здравственој установи или дому; степена рањивости. 
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Одлучено је да се у првом кораку испитивање задовољства ограничи на кориснике који живе у сопственом 
дому; они представљају 65% укупне популације и овај приступ у складу је са политичком вољом да се ојачају 
структуре које омогућавају људима да остану код куће што је дуже могуће. Узимајући у обзир специфичности 
корисничке популације, испитивање лицем у лице чинило се као најприкладнији алат. Упитник је садржавао 
готово 100 питања. Испитивање је провела група од 53 испитивача, који су обучени и информисани у погледу 
система осигурања за дугорочну заштиту и тешкоћа у животу и здравственом стању лица која ће испитивати. 
Извучен је план узорка од 1.500 особа, са циљем да се добије 1.000 одговора. На крају је стопа одговора била 
82,6%. 

 
Постоје већ многе студије случајева у Европи о грађанима који учествују у евалуацији услуга. 
Примјер праве иницијативе од дна према врху јесте грађански панел у мјесту Бобињи у 
Француској, који врши ревизију локалних органа власти и објављује годишњи извјештај, који се 
презентује градоначелнику на јавном састанку. У ВБ-у се станари у друштвеним становима 
ангажују да раде као „станарски инспекцијски савјетници“, придружујући се инспекцијским 
тимовима који процјењују квалитет понуде друштвених станова, како би обезбиједили да 
инспекција остане јасно фокусирана на искуство корисника стамбених услуга. Један познати 
примјер долази ис Сеула, у којем Градска управа ангажује грађане у инспекцијама барова и 
ресторана. Почасни прехрамбено-санитарни инспектори одабиру се међу људима који раде у 
десет потрошачких удружења и пет невладиних организација након провјере њихових 
квалификација. Обука за унапређење вјештина почасних прехрамбено-санитарних инспектора 
врши се једном годишње, док се обука на послу често обавља током провјере просторија са 
храном и санитаријама. Како грађани постају све образованији и желе бити боље информисани, 
вршиће се све већи притисак на јавне службе да признају грађане и интересне групе као 
коевалуаторе. Очито је да расположивост информација о перформансама не може сама по себи 
да побољша квалитет. Мјерење перформанси „треба бити дио политике и културе која радо прима 
и користи резултате мјерења за процјену и развој нивоа и врсте квалитета који изискују 
вриједности и циљеви организације (Гастер и Сквајерс /Gaster and Squires/, 2003:  91). У четвртом 
дијелу описујемо и илуструјемо друге алате и технике у овом процесу еволуције коевалуације. 
 

 

 

6. Гдје смо сада и куда желимо ићи? 
 
У традиционалном моделу (квадрант I, графикон 3) постоји доминација интерних активности, које 
су окренуте понуди и имају фокус на улазне податке и процесе. Грађани као корисници уопште 
нису у њих укључени. Постоји фокус на квалитет трошења ресурса, поштивање процедура и 
активности. Претпоставка је да ће то довести до доброг рада јавног сектора, нарочито јер је 
законитост интервенција кључна. У коначници, ово изгледа неминовно, али није довољно за 
препознатљив, видљив и одржив ниво квалитета и задовољства. Квадрант II укључује грађане (као 
кориснике) у процес спровођења, као копродуценте. Овдје постоји спољна оријентација код 
организација у јавном сектору. Међутим, и даље остаје фокус на ресурсе и активности. 
Ангажовање волонтера углавном се ради због трошкова, ради помоћи у вријеме највеће гужве, или 
ради испоруке допунских елемената. Музеји, школе, социјалне службе, али и ватрогасне бригаде 
често се 
налазе у овом 
углу услужне 
мапе. 
 Квадрант III 
остаје и даље 
затворен када 
је у питању 
планирање, 
одлучивање и 
продукција. 
Међутим, 
постоји 
свијест да 
грађани (као 
корисници) 
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имају шта да кажу. Ово је фаза мјерења 
задовољства. Управе организују 
испитивања, укључујући и теме квалитета 
исхода, задовољства, перципираних 
ефеката, некада чак и очекивања од 
пружене услуге и стандарда, или 
спремности да плаћају услуге. Ове 
информације критички се сагледавају и 
евалуирају, чак их, можда, узму у обзир 
они који планирају, одлучују и 
продуцирају. Квадрант IV је најразвијенији 
дио. Он интегрише копродукцију и 
коевалуацију, али и додаје копланирање и коодлучивање. Ова два кључна партиципативна корака 
могућа су само ако постоји комбинација екстерне и отворене оријентације са фокусом на крајње 
резултате и резултате. Ово доводи до коуправљања и прави се помак од мјерења задовољства ка 
управљању задовољством (Ван Дорен, Тхис и Букерт /Van Dooren, Thijs and Bouckaert/, 2004: 99). 
 
 
Ова еволуција улоге грађанина/корисника била је и предмет европског испитивања под 
португалским Предсједништвом (EIPA, 2007: 6-8). Државе чланице се питало, с једне стране, у којој 
мјери грађани/корисници заиста (како је сада) играју ове различите улоге и, с друге стране, у којој 
мјери би грађани/корисници требало да могу да играју ове различите улоге у будућности (како ће 
бити). 
 
Право стање у којем грађани/корисници играју неку од сљедећих улога у пословима јавног сектора 
на релативно је ниском нивоу. У већини земаља ове различите улоге имају малу бодовну 
вриједност (1 или 2). Готово ниједна земља није дала највећу бодовну вриједност. Ако гледамо ове 
различите улоге, улога копланера и улога коевалуатора имају највећу бодовну вриједност на нивоу 
3, односно 8 (33%) и 10 земаља (41%). Иако ове процјене нису нарочито високе, остале улоге 
(коодлучилац и копродуцент) које грађани/корисници заиста играју процијењене су још (знатно) 
мање. Иако се, вјероватно, могу извући неке методолошке напомене, ови резултати дају занимљив 
преглед садашњег  
стања.  
 
Ствари постају још занимљивије када се 
врши успоредба са будућим стањем 
(како ће бити) обима у којем би 
грађани/корисници требали бити у стању 
играти сљедеће улоге у пословима 
јавног сектора у вашој земљи?  
Бар половицу времена улоге које би 
грађани/корисници требали играти у 
будућности оцијењене су на нивоу 3.  
 
 
 
Занимљиво је видјети разлику за ове различите улоге између стварног стања („како је сада“) и 
будућег стања („како ће бити“). За све ове различите улоге, нивои 3 и 4 имају више бодова у 
ситуацији „како је сада“. Гдје у овим различитим улогама буде мјеста за еволуцију према 
коуправљању, амбиција постоји. 
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Увод 
 
Неопходност стицања увида у потребе и очекивања грађана/корисника у оквиру управљања 
свеукупним задовољством у ранијим поглављима описано је као незамјењиво. У остваривању тог 
увида, мјерење задовољства на крају процеса пружања услуге постаје само један у низу аспеката 
интеракције са грађанима/корисницима (грађанин/корисник као коевалуатор). У тој фази се могу 
извући неке лекције из мјерења (реактивно), али проактивне радње нису могуће. Стога је имати 
увид и утицај на потребе и очекивања грађана/корисника на самом почетку или барем у много 
ранијој фази (грађанин/корисник као копланер, коодлучилац или копродуцент) такође веома 
важно. 
 
Коришћење правог инструмента за праву потребу дате организације, када је у питању управљање 
задовољством корисника у свим његовим аспектима, може да пружи много корисних информација 
за унапређење саме организације и боље пружање услуга. Међутим, важно је и размишљати 
много унапријед о томе шта организација жели. Стога се прије презентовања алата и техника 
морају изнијети неке генералне напомене. 

 

 

1. Креирање стратешког оквира за консултовање корисника услуга 
 

Да би унаприједиле своје услуге, организације треба да на најбољи начин искористе информације које већ 

имају у погледу квалитета услуга и треба да редовно прикупљају и користе повратне информације од 

корисника услуга. Да би се то постигло, од кључне је важности да организације креирају јасно артикулисану 

стратегију за обављање истраживања и консултација. То би требало да послужи као подлога за програм 

добивања повратних информација од корисника услуга, који може помоћи у остваривању организационих 

циљева и приоритета и пружити висококвалитетне, корисне и благовремене информације, на основу којих 

организација може да дјелује. Треба укључити кориснике услуга у процес креирања таквог оквира 

(Communities Scotland, 2006: 5-6). 

  
Стратешки оквир за консултовање корисника услуга 

 Кључни захтјеви 

Радно окружење  Разумијевање ширег радног и регулаторног окружења и евентуалних 
законских обавеза или евентуалних неформалнијих очекивања. 

 Преглед опште радне климе у организацији и евентуалних повезница или 
синергије између потреба различитих служби или потреба сличних 
организација. 

Сврха и 
коришћење 

 Јасна визија о томе шта се настоји постићи помоћу истраживања и 
консултација са корисницима услуга. 

 Јасне везе између истраживања и консултација те планирања и спровођења 
акција. 

 Јасне везе између стратешких циљева организације и појединачних 
предузетих истраживања и консултација. 

 Дугорочна перспектива и јасни разлози за идентификовање и утврђивање 
приоритета у погледу потреба за истраживањем и консултацијама. 

 Прикупљање повратних информација на рутинској, редовној основи, као и 
предузимање повремених специфичних истраживања и консултација. 

 Способност да се идентификују конкретне рупе у знању прије прикупљања 
нових информација. 

 Приступ истраживању фокусиран на употребљивост; примијењена и 
практична употреба предузетих индивидуалних истраживања и консултација. 

Ресурси  Пуна процјена ресурса који су потребни за испоруку стратегије за 
истраживање и консултације. 

 Пуно коришћење постојећих информација менаџмента. 
 Свијест о постојању других релевантних стратегија, стандарда и оквира. 
 Пуно коришћење постојећих контаката са корисницима услуга или групама 

корисника и прилике за прикупљање информација од запосленика. 
 Расположивост одговарајућих система ИТ-а за прихватање и анализу 

података. 
 Утврђивање реалистичне динамике за предузимање појединачних 

истраживања и консултација. 

Понашање  Свијест о изведивим алтернативним опцијама за осмишљавање 
истраживања и коришћење разноврсних приступа за допирање до 
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различитих група корисника услуга. 
 Свијест о потенцијалним тешкоћама у вези с учешћем у предузетим 

истраживањима и консултацијама те избјегавање „претјераног истраживања“ 
поједине теме или групе. 

 Усвајање кључних принципа квалитета у спровођењу истраживања и 
консултација. 

Комуникација  Квалитетна комуникација у погледу сврхе и циљаног коришћења тражених 
информација. 

 Повратне информације према корисницима услуга, запосленицима, 
члановима одбора или вијећницима о томе шта се догодило као резултат 
истраживања и консултација. 

 
 

2007. године, луксембуршко Министарство за реформу државне службе и администрације, у 
партнерству са Центром за испитивања јавног мнијења „Хенри Тудор“, разрадило је 2007. године 
глобалну методологију за управљање задовољством корисника, са циљем пружања подршке 
управама које желе да евалуирају задовољство својих корисника, нудећи им посебне смјернице 
помоћу којих себи могу постављати одговарајућа питања у правом тренутку и пружајући им 
посебно скројене акције за подршку. 
 
Прије вршења процјене, у прелиминарној фази врши се анализа дате управе у свом окружењу, у 
смислу корисника, актера и процеса. У току ове фазе помажу јој стручњаци из Центра за 
испитивање јавног мнијења „Хенри Тудор“. 
 
Случај: Стратешки оквир за управљање задовољством корисника (Луксембург) 

1. Шта је циљ управе? Које су њене законске мисије? 

Будући да читава процјена зависи управо од мисије јавне управе, идентификовање и описивање мисије 
треба чинити важан дио анализе.  
На примјер, мисија Службе за здравствену заштиту радника, службе која ради у области заштите 
радника, јесте да гарантује ту заштиту гарантовањем здравственог надзора и спречавањем несрећа и 
професионалних обољења. 

2. Који су циљеви процјене (специфичне потребе)? 

Какав је контекст у којем јавна управа функционише? Шта се тачно на крају жели добити из мјерења? 
За Службу за здравствену заштиту радника циљ процјене је да се добију детаљније информације о 
факторима који стварају задовољство/незадовољство код њихових корисника, који су махом придружене 
компаније (запосленици) из приватног сектора, како би максимализовали број претплата. Стога ће се 
процјена фокусирати на придружене чланове.  

3. Ко су актери, корисници, клијенти? 

Свака управа има групу различитих актера. Које су релевантне групе за дату процјену? 
Ако се узме примјер управе која врши обуку државних службеника на централном и локалном нивоу, а она, 
рецимо, одлучи да ограничи мјерење у првом кораку само на централне управе. 

4. Који су различити парови услуга/корисника?  

Генерално, управа нуди различите врсте услуга различитим групама корисника.  
На примјер, да би испунила своју мисију, Служба за здравствену заштиту радника нуди више услуга: 
љекарски прегед, обука на пољу безбједности, идентификација ризика…. 

5. Мапирање односа са корисницима: какви су садашњи односи између дате управе и њених 
корисника? 
Управа за обуку је открила, вршећи мапирање односа са корисницима, да за мјерење ефикасности обуке 
мора узети у обзир групу корисника који нису били директно везани за активности обуке.  

6. Мапирање процеса: који су кључни процеси и који су главни кораци у тим процесима?  

У овој фази настоје се идентиковати различити процеси и који од њих су заиста релевантни за потребе 
мјерења. 
За Службу за здравствену заштиту радника, на примјер, придруживање запосленика идентификовано је као 
кључни процес. 



 - 46 - 

7. Сегментовање корисника: које су то различите групе корисника?  

Будући да очекивања варирају међу различитим групама корисника, постојаће и различити нивои 
задовољства. 
Што се тиче управе за обуку, дијаграм је показао да је 80% активности узроковано сегментом корисника 
који чине 10% укупних корисника. 

8. Узроци притужби: који су главни узроци притужби? 

Служба за здравствену заштиту радника открила је да је 50% притужби везано за проблем заказивања 
термина. Тај  елеменат узет је у обзир у процјени. 

9. Да ли постоји конкурентно окружење? 

Мало која управа функционише у конкурентном окружењу. Но, за оне које то раде, важно је да се запитају 
који су, у поређењу са другим конкурентима, елементи њихових снага и слабости. 

 
Након фазе прелиминарне процјене, управа одабире одговарајући алат(е) за мјерење 
задовољства својих корисника. Глобални приступ сугерише да се користи нека мјешавина 
сљедећих алата, како би се добили различити углови гледања на задовољство: 

 Примјери квантитативних алата: испитивање лицем у лице; поштанска анкета; интернетска 
анкета; телефонска анкета. 

 Примјери квалитативних алата: фокус група; тестирање употребљивости; консултације са 
запосленицима; студија понашања; тајна куповина; блог; управљање притужбама. 

 
Након тога, управа ће добити помоћ приликом сљедећих корака: 

- Дефинисање критеријума, 
- Израда упитника, 
- Реализација тестова и валидација 
- Одабирање узорака, 
- Дефинисање периодичности, 
- Алокација буџета, 
- Алокација материјалних и техничких ресурса, 
- Интерна и екстерна комуникација. 

 

 

2. Коришћење одговарајућих метода 
 
Сврха и употреба истраживања руководиће процесом одабира одговарајућих метода. Не постоји 
„најбоља“ метода истраживања, иако су неке технике погодније за одређене врсте истраживања 
од других. Квантитативне методе некако су погодније за оквирне процјене искуства или за 
постављање референтних стандарда. Квалитативне и партиципативне технике погодније су за 
боље разумијевање перспектива и очекивања и могу да унаприједе дијалог са корисницима услуга 
и међу њима. 
 
Организације су обично боље упознате са квантитативним методама, као што анкете, које 
наглашавају да узорци корисника услуга треба да буду статистички репрезентативни како би се 
могли извући закључци о ставовима или обиљежјима свих корисника услуга. Ако се одаберу 
одговарајући узорци, уз помоћ статистичких анализа могу да се изолују утицаји различитих 
фактора који могу утицати на ставове и могу се вршити поређења међу ставовима различитих 
корисника услуга и међу ставовима припадника одређене групе и шире заједнице.  
 
Квалитативне методе пружају једнако вриједне, али другачије видове информација о мишљењима 
корисника услуга. Оне могу пружити детаљно разумијевање онога што стоји иза тих мишљења, као 
и богате и корисне податке који могу расвијетлити разлоге датог нивоа задовољства или 
незадовољства. Добре или лоше приче везане за услугу које се овако прикупе могу ријешити неке 
привидне парадоксе или објаснити стално присуство незадовољства или притужби, чак и ако се 
ради о релативно малом броју корисника. Квалитативне методе су нарочито корисне за давање 
гласа групама корисника који су евентуално малобројни у широј популацији, али чији су ставови 
важни за обликовање услуга које задовољавају њихове посебне потребе.  
 
Можда је најбоље да се користи мјешавина метода како би се добиле информације које су веома 
широке и  дубоке. Комбиновање метода за истраживање истог проблема може повећати 
вриједност налаза и ојачати закључке који се из њих могу извући, нарочито ако су налази и 
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резултати једне методе потврђени резултатима других метода. Коришћење читавог распона 
метода је, такође, добра пракса, јер препознаје разноврсност међу корисницима услуга, а исто 
тако нису све групе вољне или у могућности да се ангажују стандардним методама. 
 
 

3. Обезбјеђивање да су одабрани методи погодни за дату сврху 
 
Можемо се наћи у искушењу да користимо „готове“ истраживачке пакете који стварају 
стандардизоване упитнике, да користимо постојеће анкете које су осмишљене за раније предузета 
истраживања или да користимо приступе које заговарају предузетници. То је површински шарм 
методологије која је већ на располагању. Међутим, оне су по дефиницији прописане. Готове анкете 
које заговарају предузетници вјероватно неће имати фокус на употребу, будући да нису 
направљене за коришћење у специфичном, локалном контексту. Анкете су често осмишљене да 
пруже стандардизоване информације ради компаративног мјерења изведбе и промјена током 
времена и можда их је тешко прилагодити за друге истраживачке подухвате. На примјер, може 
бити тешко направити промјене у упитнику или у формулацији појединих питања, што би смањило 
квалитет и релевантност података који се на овај начин прикупе. Сходно томе, оне нуде мало 
предности у односу на анкете направљене по мјери. То не значи да организације не могу учити из 
искустава, практичних примјера и приступа других. Но, мора се бити опрезан да не дође до 
слијепог копирања. 
 
 

 
 
4. Преиспитивање репрезентативности 
 
Многа истраживања и консултације настоје остварити „репрезентативност“. То је често 
демократски циљ, који настоји укључити читав низ ставова људи. Има и статистичко значење. 
Различите идеје о репрезентативности често се помијешају и организације осјећају да лош одазив 
поткопава саме темеље резултата истраживања или да се превиђају ставови бројчано малих или 
дисперзивних група корисника услуга. 
Можда је важније обезбиједити да сви корисници услуга добију прилику да изнесу своје ставове 
помоћу читавог распона приступа, него настојати остварити циљ стриктне статистичке 
репрезентативности, који је веома тешко постићи у пракси, а можда чак није ни неопходан. 
Квалитет и употребљивост истраживања може се појачати преиспитивањем онога што та 
репрезентативност значи у сваком појединачном контексту истраживања.  
 
Фокус овог водича је да презентује приступе за прикупљање ставова клијената или корисника 
услуга у великој мјери на индивидуалној основи, који се предузима о оквиру стратешког приступа 
питањима повратних информација од корисника услуга. Могуће је да се ово одвија као додатак на 
или као дио шире стратегије партиципације грађана/корисника. Међутим, често је разлика између 
та два приступа замагљена. Уз јасно планирање и сврху, многи методи који се уобичајено вежу за 
партиципацију, као што су јавни састанци, радионице и конференције, могу се користити за 
добивање повратних информација о квалитету услуга. Ту засигурно има простора да се боље 
искористе постојеће групе (било да су формалне организације или не) за потребе истраживања и 
консултација, како би истраживања и консултације били што свеобухватнији. Многи методи који су 
овдје изнесени могу се адаптирати за коришћење на више или мање партиципативан начин, 
зависно од шире намјене датог подухвата. Сходно томе, начин на који се проводе ти подухвати 
може да допринесе циљевима организације у погледу квалитета живота, обнове и оживљавања 
заједнице, те изградње капацитета. 
 
Постоје ваљани разлози за усвајање партиципативнијег приступа истраживању и консултацијама 
кад је ријеч о квалитету услуга. Већа партиципација значи коришћење ширег фонда знања и 
разноликости искустава. Тиме је знатно теже превидјети неку бројчано мању, али важну групу 
људи, који могу да понуде вриједан увид, опажања и искуство, које се лако изгуби у укупним 
бројкама. 
 
Коришћењем метода које се директно баве људима и користе сву разноликост њихових искустава 
помоћу сарадње може се пожњети веће разумијевање различитих перспектива, потреба и 
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очекивања. Истраживања и консултације који имају већи допринос од самих корисника услуга 
вјероватно ће уживати већи кредибилитет код шире групе корисника услуга. На тај начин 
побољшава се вјеродостојност и „партиципативна репрезентативност“ истраживачког процеса. 
 
 

5. Различите методе за стицање увида 
 
Мјерење задовољства корисника представља једну од могућих метода и веома је популаран 
инструмент. Међутим, осим анкета могу се користити и друге технике које се баве другим 
елементима управљања свеукупним задовољством и стављају фокус на грађане/кориснике као 
копланере, коодлучиоце и копродуценте. Друге технике које истичемо су сљедеће: 
 

1. Запосленици који имају контакт са клијентима  
2. Испитивања задовољства 
3. Мапирање корисничког путовања 
4. Тестирање употребљивости и анализа интернетске странице 
5. Етнографија 
6. Консултације 
7. Формални и неформални контакти са представничким тијелима 
8. Анализа притужби и сугестија  
9. Фокус групе 
10. Грађански/кориснички панели 
11. Грађанске повеље 
12. Тајна куповина 
13. … 

 
Ове технике биће описане и илустроване помоћу практичних примјера из различитих земаља ЕУ. 

 
 

5.1. Информације од запосленика који раде с клијентима о увиду 
грађана/корисника 
 
Рад с корисницима представља богат извор корисничких опажања, који се често зна превидјети. 
Запосленици у јавном сектору који раде у позивним центрима, контактним центрима и физичким 
центрима, као и запосленици који раде са клијентима у болницама, школама и полицијским 
станицама свакодневно долазе у додир са јавношћу. Они обично имају добру представу о томе 
шта је важно њиховим корисницима, чега би корисници жељели да имају више, шта их фрустрира 
и шта би промијенили.  
 
Организације у јавном и приватном сектору које су „клијентноцентричне“ успостављају формалне 
процесе како би обезбиједили да се информације из контакта с клијентима, укључујући и притужбе, 
врате у организацију. Ови процеси подржавају циклус континуисаног унапређења и прекрајања 
услуга кад је ријеч о потребама корисника. У овом дијелу описаћемо детаљно методу управљања 
притужбама и сугестијама.  

 
Многе подухвате на пољу истраживања и консултација могу да спроведу интерни запосленици. 
Запосленици који имају контакт са клијентима и оперативно особље могу да буду ангажовани у 
свим фазама процеса истраживања и консултација мање-више на исти начин као и сами 
корисници услуга. Разлог за такво нешто је практично исти, у смислу коришћења њиховог 
јединственог знања и веће кредибилности и употребљивости резултата. Не захтијевају сви 
приступи детаљно познавање истраживачких техника, а постоје и бројне опције за додавање 
специјалистичког доприноса када је то потребно.  
 
Важно је да све организације размотре како да што систематичније искористе постојеће контакте 
између запосленика и корисника услуга и повратне информације од запосленика. Наравно, 
ставови запосленика су важни и зато што ће се од њих очекивати да спроведу евентуалне 
промјене у пружању услуга, али они су истовремено и важан, а недовољно искоришћен извор 
обавијештености о свакодневном пружању услуга и ставовима корисника. Најчешћи вид 
истраживања међу запосленицима је својеврсно испитивање задовољства запосленика, у којем се 
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посматрају њихове перцепције о организацији и корисницима. Такве анкете имају иста ограничења 
и недостатке као и све друге. 
 
Примјер из Затвора Холовеј, који је изнијела COI Strategic Consultancy, илуструје важност 
ангажовања запосленика који раде са клијентима директно на планирању услуга (Cabinet Office, 
2006: 11). 
 
СЛУЧАЈ: Ангажовање запосленика у Затвору Холовеј (УК) 

Затворенице су обично стизале у ХМП Холовеј веома узнемирене, било због њиховог хапшења, 
коришћења дроге или неких других околности. Многе од њих морају да се носе са различитим проблемима, 
као што су одвојеност од породице, стамбени проблеми или здравствене тешкоће, као и висок ризик 
самоповређивања.   
 
Постојао је општи консензус међу затворским запосленицима да су процедуре за упознавање са 
затворским системом и за премјештај нових затвореника неефикасне: далеко од тога да су пружале 
корисне информације, гломазан уводни пакет и низ процедура. Заправо, биле су контрапродуктивне и 
стресне, нарочито за оне са тешкоћама у читању, односно писању. У таквим околностима информације о 
дрогама тешко да се могу упити или испоштовати. 
 
Формиран је пројектни тим да прегледа комуникације за прихват нових затвореника. Обављени су 
разговори са кључним запосленицима, као и детаљно мапирање путовања са самим затвореницима, како 
би се стекло систематско разумијевање које су информације кључне за процес индукције.   
 
Општи закључак био је да је потребан потпуно нови приступ како би се остварила ефикаснија интерна 
комуникација са затвореницама. Све жене су сагласне да је разговор с неким оно што оне преферирају. 
Међусобни разговори, такође, помажу да се отклони страх и несигурност, који су повезани са првом ноћи у 
затвору, и имају важан позитиван утицај на морал. Ова сазнања показала су се непроцјењивим у креирању 
једноставног информативног пакета са дијеловима које су написале саме жене – службене информације 
изнесене једноставним ријечима. 
 
Крајњи резултати ове иницијативе неће се видјети само у затвору, него ће се огледати и у понашању жена 
када буду пуштене из затвора. Производи који су произашли из овог истраживања сматрају се 
прекретницом, а разматра се и могућност да буду укључени у нове комуникационе планове за друге 
затворе.   

 
Запосленици су недовољно искоришћен ресурс у преиспитивању квалитета услуга. Ту има много 
простора за активније и креативније приступе прикупљању повратних информација од 
запосленика, које иду даље од спорадичних анкета међу запосленицима. Коришћење постојећих 
контаката између запосленика и корисника услуга релативно је једноставно и захтијева мање 
ресурса него многи други приступи за истраживање и консултације. То може да подразумијева 
систематичнији начин евидентирања, анализирања и расправљања о контактима између 
запосленика у раду са клијентима и корисника услуга, а затим његово укључивање у процес 
одлучивања. Акцијски приступ истраживању у служби квалитета тражио би ангажовање не само 
корисника услуга, него и запосленика. Можда се чак може говорити и о пружању заједничке обуке. 
Истраживање међу запосленицима, нарочито када су они у могућности да изнесу различите приче 
о свом раду, може да нагласи важне инциденте или значајне догађаје који илуструју шта код дате 
услуге добро функционише или одређене тешкоће с којима се суочавају. Постоји низ кључних 
питања у погледу коришћења повратних информација од запосленика на овај начин.  

 Сврха и употреба повратних информација од запосленика треба се искомуницирати 
запосленицима. Јасна демонстрација њихове употребе важна је за потицање овог процеса. 

 Приступи који се користе треба да надопуњују друге методе које се директно баве 
корисницима услуга. 

 Читав распон приступа за прикупљање ставова и искустава запосленика треба се 
користити и сви запосленици треба да имају могућност да на неки начин учествују и да 
добију прилику да потврде закључке. 

 Можда се може обавити заједничко истраживање, консултације и обука запосленика и 
корисника услуга. 

 Импликације повратних информација за пружање услуге треба да се идентификују, 
искомуницирају свим кључним групама и да се користе. 

 Важно је идентификовати евентуалне потребе за даљим истраживањем и консултацијама. 

 

 
5.2. Испитивања задовољства 
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5.2.1. Квантитативне методе 
 
Квантитативне методе обухваћају низ приступа, укључујући и анкете. Ови приступи користе 
изразито структуриране технике за прикупљање података, које омогућавају квантификовање, 
тестирање хипотезе, статистичку анализу и могућност генерализације на основу података.  
 
Једна од критика квантитативних техника је што се у настојању да мјере и упоређују ставове и 
понашања губи много дубинског разумијевања и значења. Анкетни упитник је алат који се широко 
користи и, иако омогућава добивање релативно једноставних видова повратних информација, 
често подбаци на пољу бављења конкретним проблемима, или помагању да се истински разумије 
сва разноликост искустава. Исти се ослања на способност артикулисања или писања одговора на 
питања на начин на који су презентована у самој анкети. 
Квантитативне методе су корисне када је циљ истраживања или консултација статистичка 
репрезентативност и могућност генерализације за већу популацију. Оне нуде могућност 
прикупљања ставова о квалитету услуга од великог броја испитаника, како би се упоредили 
ставови унутар група веће популације и пратиле промјене током времена. У пракси се оне често 
комбинују са квалитативним методама. 
 
Анкете представљају значајан дио активности свугдје у јавној управи и помажу да се прибаве 
опажања корисника. Подаци из квантитативних анкета често могу да послуже као чврсти докази 
који подупиру пословне промјене. Случај из Словеније приказује приступ мјерењу задовољства 
корисника у 58 административних јединица широм земље.  
 
СЛУЧАЈ: Мјерење задовољства у 58 административних јединица (Словенија) 

Административне јединице у Словенији представљају дио државне управе и у њима се обављају 
административне процедуре на локалном нивоу. Укупно 58 административних јединица (AJ) покрива читаву 
територију Словеније и то су све организације исте врсте. Будући да се већина контаката између грађана у 
Словенији и државе одвија путем административних јединица, било је важно покренути напоре за 
побољшање квалитета јавне управе у том смислу. Мјерење задовољства њихових корисника проводи се на 
редовној, обавезној годишњој, основи од 2002. године. 
Резултати испитивања корисника углавном се користе као основ да свака административна јединица 
идентификује области за побољшања и развије свој акцијски план, а на државном нивоу да се идентификују 
административне јединице као референтни стандарди. Они пружају вриједне информације за управљање 
сваком АJ.  
 
Министарство надлежно за јавну управу пружа подршку читавом процесу: упитник и методологију развило је 
на пилот-основи министарство, као и компјутерску апликацију за обраду података из попуњених упитника, и 
израдило извјештаје за административне јединице.  
Мјерење задовољства корисника у административним јединицама фокусира се на идентификацију јазова 
између очекиваног и перципираног квалитета када су у питању карактеристике услуге и компоненте 
квалитета, како је овдје приказано (цијели упитник укључен је као прилог уз ову публикацију). 

worse  better 

  
 
 

 

EXPECTATIONS Quality Components ACTUAL STATE 

1 2 3 4 5 
Arrangement of  premises, 

equipment and environment 
1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 
Accessibility and clarity of 

information needed 
1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 
Proper speed of dealing with 

matters   
1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 
Service delivery in line with 

promises  
1 2 3 4 5 

 

lower              higher 

 
Ово је само дио листе компоненти квалитета. Сва ова мјерења изнесена су упоредно за 58 административних 
јединица.  

 

Компоненте квалитета 

Уређење просторија, опрема и 
окружење 

Приступачност и јасноћа потребних 
информација 

Адекватна брзина рјешавања ствари 

Испорука услуга у 
складу са обећањима 

нижа виша лош
ије 

боље 

ОЧЕКИВА

ЊА 

СТВАРНО СТАЊЕ 
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5.2.2. Општа анкета о задовољству и испитивање јавног мнијења 
 
Анкета је систематско прикупљање података, гдје се користи упитник за прикупљање истих 
информација од сваког појединачног корисника услуге, обично базирана на узорку који се извади 
из шире популације, коју могу чинити сви корисници услуге или нека мања подгрупа. Опште анкете 
су корисне за добијање шире слике о ставовима корисника услуга о низу питања.  
Опште анкете задовољства или испитивања јавног мнијења које се проводе сваких три до пет 
година представљају најчешће коришћену методу за процјену ставова корисника услуга. Мјерење 
задовољства носи са собом низ концептуалних и практичних тешкоћа. Анкете задовољства често 
се проводе како би се задовољила перципирана регулаторна очекивања. Иако то не значи нужно 
да ти подаци нису корисни, фокус је, можда, мање на обезбјеђивању да анкете пруже практичне, 
корисне локалне информације, а више на испуњавању захтјева. Често су анкете покушај да се 
процијени опште задовољство, измјере промјене током времена и изгради ажурирани профил базе 
клијената. Обично није неопходно спровести већу годишњу анкету свих корисника, осим ако не 
дође до значајне промјене у кључним аспектима пружања услуге. 
 
Случај из фламанске управе описује интеграцију мјерења свеукупног задовољства и задовољства 
специфичним услугама и аспектима услуга или испоруке услуга.  
 
 

СЛУЧАЈ: „Стандардизовани“ оквир у фламанској влади (Белгија)6 

Фламанска 
министарства желе 
мјерити задовољство на 
неки стандарднији 
начин. Стога је креиран 
оквир за 
стандардизацију, који 
помаже организацијама 
приликом састављања 
упитника. Увођење 
уопштеног приступа 
упитницима је, такође, у 
складу са широм 
стратегијом у погледу 
испитивања ставова 
грађана, предузећа и 
организација о 
државним услугама 
генерално. 
Једнообразни упитник 
није инструмент типа 
„узми или остави“. 
Упитник садржи различите модуле, а унутар сваког модула постоје различити могући избори. На тај начин 
свака организација може да користи питања која одговарају њеном специфичном раду и да се усредоточи на 
поједине аспекте задовољства корисника. Наравно, увијек постоји и могућност персонализације питања и 
додавања питања, што је пожељно чинити слиједећи филозофију упитника. Стандардизација очито није 
супротност флексибилности. 
Дакле, свеукупни приступ, нивои задовољства и редослијед питања су стандардизовани. Специфични 
садржај питања је прилагодљив. То је презентовано у дијаграму. 
Задовољство се мјери на три различита нивоа: прво је генерално задовољство услугом; ради се о свеукупној 
услузи дате службе. Друго је задовољство са областима изведбе (пододјељењима), нпр. комуникације, 
информатика, контакт особе … те коначно задовољство процесима унутар области изведбе, различити 
детаљни аспекти, нпр. срдачност, пристојност, промптни одазив. Питања о општем задовољству постављају 
се након детаљних питања, како би се испитанику дао јасан оквир за смјештање услуге и начина њеног 
пружања.     

 
 
 

                                                 
12 

Увод 

Упошљавањ
е 

Имиџ 

Задовољств
о 

Уопштено 

Области са 
добром изведбом 

За сваку област 
са добром 
изведбом 

Прво 
обиљежја 
Затим опште за 
области са добром 

изведбом 

Опште 
задовољств
о 

Повјерење 

Екстерно 

Фактори 
сметњи и 

очекивања 

6 Фламанска влада, Водич за креирање упитника о задовољству корисника, стр. 12, 

2007. 
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5.2.3. Различите врсте анкета, аргументи за и против  

 
Постоје различите врсте анкета. Мора се извршити одабир између анкета лицем у лице, гдје 
испитивачи постављају питања директно испитаницима путем поште, телефона, имејла или 
интернетске анкете. Овдје описујемо неке предности и недостатке различитих врста (Communities 
Scotland, 2006: 72). 
    
Анкете лицем у лице 

 Код анкета које се проводе лицем у лице могу се прикупити потпунији, сложенији подаци. 
 Коришћење испитивача даје више контроле над тим ко заиста одговара на питања. То је 

важна ствар код анкета са стриктним, статистички репрезентативним узорцима. 
 Ако су пажљиво формулисане и добро проведене, обично имају бољи одазив него други 

типови анкета. 
 Вјероватно су скупље од других опција. 

 
Поштанске или самопопуњавајуће анкете 

 Мање су поуздане, треба да буду краће од анкета лицем у лице и да користе једноставна 
питања типа означавања квадратића. 

 Знају да буду економичне и пружају анонимност, што може потакнути бољи одазив за неке 
осјетљивије теме. 

 Иако многе организације преферирају поштанске анкете због трошкова, то није увијек 
најпогоднији приступ. 

 Постоји већи ризик да ће неке групе бити превише или премало заступљене, као што су 
оне са језичком баријером или тешкоћама у писању, или оне којима треба подршка. 

 
Телефонске анкете 

 Треба да буду релативно кратке и прилично директне. 
 Неке категорије људи биће систематски премало заступљене. 
 Телефонске анкете могу да буду корисне за неке анкете прилагођене датој услузи, гдје 

постоји контакт телефон за сваку особу из које се саставља узорак. 
 
Интернетске анкете 

 За сада интернетски базиране анкете или анкете путем имејла имају ограничену 
вриједност у истраживању корисника у контексту јавних услуга, зато што дистрибуција 
приступа интернету није равномјерно распоређена у свим дијеловима популације. 

 
Белгијска национална канцеларија за социјалну сигурност користи комбинацију различитих типова 
анкета како би имала богат преглед и висок одазив. 
 

СЛУЧАЈ: Мјерење задовољства у Националној канцеларији за социјалну сигурност (Белгија) 

У белгијском систему социјалне сигурности централно мјесто има Национална канцеларија за социјалну 
сигурност. Готово сви доприноси које плаћају запосленици и радници из приватног сектора и јавних служби, 
односно више од 24,79 милијарди еура, пролази кроз ову канцеларију. Готово сви у Белгији имају посла с 
њом, било директно или индиректно.  
Појам задовољства мјери се током читавог процеса проласка клијента кроз Националну канцеларију за 
социјалну сигурност. Прва фаза коју клијент треба да испуни тиче се његове оријентације. Када напокон дође 
до наше канцеларије, клијент ступа у контакт са рецепцијом и људима који су у контакту са клијентима. 
Сљедећа фаза везана је за стварно рјешавање предмета у нашој канцеларији, односно финализовање 
предмета. Посљедња фаза односи се на контролу (follow-up). 
За све ове фазе мјере се три критеријума квалитета на бази различитих питања: оријентација клијента, 
ефективност и ефикасност. Општи степен задовољства представља просјек резултата трију критеријума 
квалитета током читавог процеса. 
Национална канцеларија за социјалну сигурност има пет врста клијената. За сваку циљану групу сачињен је 
репрезентативни узорак. Телефоном су позвани да учествују у анкети. Ако претпостављена квота учесника 
(за сваки лингвистички регистар) није попуњена, узорак се повећава. Добровољни учесници примили су 
образац електронске анкете. Главни дио анкете био је фокусиран на различите групе клијената, што је 
омогућило међусобно поређење резултата. Штавише, свака анкета је попуњена питањима која су усмјерена 
конкретно за циљну групу. Питања су структурирана у испитивању: за свако питање провјерили смо на коју 
фазу корисничког процеса и на који критеријум квалитета се односи. 

 

5.2.4. Питања прије почетка анкете 
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Мјерење задовољства корисника путем анкета само је један у низу различитих 
инструмената. Мора се одговорити на нека кључна питања прије него што се одлучи који је 
најбољи начин за мјерење задовољства корисника и да ли треба провести анкету. То су, на 
примјер, питања: 

 Шта намјеравамо урадити са прикупљеним информацијама? (Побољшати 
процес пружања услуге неке одређене јединице, упоредити јединице како бисмо 
поставили референтне стандарде, искористити их за изградњу имиџа јавног сектора 
итд.). 

 Шта желимо сазнати? (Колико су задовољни постојећим услугама генерално, 
њихове идеје за планирање нових услуга, њихова мишљења о неком одређеном 
дијелу пружања услуга итд.). 

 Коме постављамо питања? (Шира јавност, људи који су заиста користили дате 
услуге, људи који представљају одређени сегмент корисника итд.). 

 Како да укључимо различите актере? (Улога менаџмента и запосленика у 
коришћењу тих информација, преданост доносилаца одлука, улога партнерских 
организација и мотивација корисника итд.).  

 Да ли нам треба нови алат да добијемо информације које желимо? (Је ли могуће 
добити иста сазнања коришћењем постојећих информација, нпр. обављањем 
разговора са запосленицима који имају контакт с клијентима анализирањем медијског 
покрића и слично?) 

 Шта је важније, поређење резултата са другима или имати специфичне 
информације за јединствене развојне циљеве саме организације? (Треба 
размотрити аргументе за и против за стандардизоване приступе и приступе скројене 
по мјери).  

 Ко је администратор мјерења и ко је власник резултата? (Важно је да 
администратор има сва права над резултатима испитивања и да их дијели са 
релевантним актерима). 

 Да ли је метод који се користи за мјерење транспарентан? (Алат треба да буде 
довољно транспарентан да администратор и они који резултате користе могу видјети 
како су мјерења развијена).  

 Да ли је дотична услуга транспарентна? (Да бисмо били у стању користити 
резултате мјерења задовољства корисника за унапређења, садржај услуге треба 
бити видљив; црне кутије се не могу побољшати.).  

 Вриједи ли уопште обавити дато мјерење? (Анализа улазних података, крајњих 
резултата и резултата прије самог мјерења. Да ли су користи које се постигну 
мјерењем вриједне времена и новца који се у њега уложи?).  

 
Један модел с којим је лако радити у настојању да се поставе права питања јесте тзв. 5Д-
методологија.   
 

 Д1: (Definition) - дефинисање „проблема“. Шта желимо сазнати из сљедеће студије? 
 
 Д2: (Design) - планирање. Како ћемо осмислити и планирати која питања да поставимо, 

како и коме?  
 
 Д3: (Data collection) - прикупљање података. Коме постављамо питања? Какав узорак 

можемо постићи, на који начин, у које вријеме и да ли је то заиста група коју требамо 
испитивати да бисмо добили вјеродостојне резултате? 

 
 Д4: (Data-analysis) - анализа података. Шта ћемо радити са прикупљеним подацима? На 

који начин их треба анализирати? Да ли је постигнута само описна анализа или би неки 
сложенији методи или посебни модели могли довести до вјеродостојнијих и кориснијих 
резултата; или можемо ли искористити већ пружене податке и поново их анализирати из 
нове перспективе? 

 
 Д5: (Documentation) – документација, односно посљедице, комуникација. Коме, 

односно којим ћемо групама искомуницирати добијене резултате? За шта ћемо користити 
резултате?  
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5.3. Мапирање корисничког путовања/анализа процеса 
 
Мапа корисничког путовања је начин на који се описују искуства корисника током њихове 
интеракције са услугом или скупом услуга, као и емоционалне реакције које они изазивају – од 
тренутка када су се први пут позабавили повезаном потребом па до добивања крајњег резултата 
од дате услуге.   
 
Када је у питању државни апарат, корисничка путовања често су сложена, уз одвијање 
вишеструких интеракција током продуженог периода. Мапирање корисничког путовања нарочито је 
користан алат да се помогне при описивању искуства корисника са серијом услуга, њихов процес 
размишљања и реакције. То може помоћи да се обезбиједи конзистентно добро искуство са 
услугом, оптимализујући крајње резултате за све групе корисника, повећавајући ефикасност и 
обезбјеђујући да се услуге, које често излазе из оквира организације, од самог почетка планирају 
како треба.  
 
Сљедећи примјер из Шведске показује предности планирања процеса и мапирања корисничког 
путовања, што је резултовало једноставнијим процедурама за корисника (компаније) и већом 
ефикасношћу у раду неколико јавних управа. 
  

СЛУЧАЈ: Поједностављење и унапређење процедуре за покретање компаније (Шведска) 

Дуго времена процедура за покретање бизниса и оснивање компаније важила је као веома компликована 
процедура, односно процедура коју је тешко разумјети. Нови предузетник морао се питати: гдје да почнем? 
Шта морам урадити? Којим редослиједом то треба да урадим? Велики облак препун различитих државних 
страна и актера надвијао се над новим предузетником, сви са својим информацијама, услугама и савјетима. 
Па, ипак, то није давало потпуну слику. Није постојао јасан преглед процедуре коју треба слиједити да би се 
покренуло пословно предузеће. У најгорем случају, различити актери могли су дати контрадикторне 
информације, а у многим случајевима неке важне информације уопште не допру до новог предузетника. 
Проблем је што сви ти различити актери нису међусобно сарађивали на задовољавајући начин. Године 2005. 
започела је сарадња међу агенцијама на савезном нивоу за административне области социјалног осигурања, 
запошљавања, пореза, царине, финансија и општих услуга за компаније, како би се поједноставила и 
унаприједила процедура за покретање компаније и удружиле снаге. 
  
Стратегија за спровођење била је да се формира заједничка радна група и започне стављањем фокуса на 
саму процедуру за покретање бизниса. Стратегија је, такође, била да се направе постепена, веома конкретна 
побољшања која би се могла кориснику испоручити веома брзо, без дугих испитивања и без великих и 
компликованих пројеката. Такође је дио стратегије био да се мапира читав процес са тачке гледишта 
корисника и да се идентификују проблематична подручја, која би се могла ријешити заједничком акцијом и 
побољшањима информација и услуга. 
Прво су одржане неке радионице, на којима се разговарало о идејама за побољшања. У исто вријеме 
провођен је процес мапирања активности, како би се утврдило како изгледа процедура за покретање бизниса 
из перспективе предузетника. То је урађено обављањем исцрпних разговора са 20 нових предузетника. Тако 
је створена квалитетна процјена слике о томе гдје постоје потребе за побољшањима. Са ова два улазна 
податка разматране су различите идеје за рјешења и побољшања и, коришћењем усвојене стратегије, радне 
групе и генерални директори одабрали су поједине идеје и утврдили приоритете. 
 
Кључни елеменат био је израда описа процедуре за покретање компаније. Тај опис, који је сачињен из 
перспективе предузетника, био је не само напредак сам по себи, него и извор материјала за креирање 
различитих услуга унутар самог процеса. Дати опис помаже предузетнику да разумије сами процес, а тиме му 
је лакше доносити праве одлуке и тражити информације и контакте на ефективнији и ефикаснији начин. Опис, 
такође, помаже датим државним органима да координишу и интегришу своје услуге са фокусом на корисника.  
 
Побољшања која су уведена покривају много различитих видова интеракције између предузетника и 
државних органа, укључујући и техничке, писане и састанке лицем у лице. 
Процедура за покретање бизниса рашчистила је збрку за све нове предузетнике. За мање од годину 
направљено је више од 500.000 контаката на основу нових информација и услуга. Осим повећаног квалитета 
и вриједности информација и услуга у тим контактима, обим се вишеструко повећао. Сваки контакт може да 
има значајан утицај на сваки потенцијални нови бизнис. Евалуације показују да су корисници веома захвални 
на датим информацијама и услугама и да их вреднују као нешто што за њих заиста прави разлику. 

 
Мапирање система представља начин да се сагледа шта се заиста догађа у пружању јавних 
услуга, а не шта би требало да се догађа. То је првенствено настојање да се сагледа како се може 
побољшати начин пружања услуга, ангажујући све актере који учествују у процесу пружања услуга, 
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укључујући и саме кориснике услуга. Иако је слично мапирању процеса, гдје настају дијаграми тока 
процедура или фаза у пружању услуга, мапирање система функционише помало другачије по томе 
што укључује и кориснике услуга. Када се уочи неко питање, односно проблем, као што је процес 
алокације или премјештање због великих радова, може се користити мапирање система. Овај 
поступак треба се примјењивати уз групу људи у којој сви имају одређено искуство са датим 
питањем. То би започело тако што модератор опише групи неку архетипску ситуацију, базирану на 
томе шта би требало да се догоди у датим околностима. Од свих учесника који имају искуство с 
таквим поступком тражи се да дају допринос својим стварним искуством о томе шта се заиста 
догађа у таквим ситуацијама. 
Различите могућности „мапирају“ се на неки начин, можда у виду дијаграма тока или мрежног 
дијаграма. На овај начин, стварност онога што се заиста догађа када се дате процедуре спроведу 
постане јасна свим странама. Прикаже се број кључних карика у ланцу задатака или догађаја, са 
наглашеним претпоставкама о томе ко ће шта радити и када. Проблеми координације и 
немогућност да се нешто обави у право вријеме у датом процесу открива везе међу различитим 
дијеловима система. Радећи са свим странама унутар система, повезаност, комуникационе везе, 
кашњења и многе несигурности које постоје, откривају се свима. 
Овај процес може да потакне низ провокативних питања. Учесници у процесу могу да почну процес 
преиспитивања зашто се ствари раде онако како се раде и да ли се могу радити другачије. Овакви 
приступи могу да доведу до истинских прекретница у перспективи и коришћењу језика. Могуће је 
направити помак са фокуса на „рјешавање неког проблема“ (као што је смањење потребног 
времена) на стварање могућности да би то могло бити позитивно искуство за корисника услуге. То 
значи одмак у гледању на питање као на проблем који треба ријешити – гдје се кривица за тешкоће 
може пребацити на неког другог у систему. Умјесто тога, питање се може окренути наглавачке и 
фокус пребацити на искуство корисника услуге или искуство других запосленика службе. 
Мапирање система може помоћи да се схвати потреба да организације, запосленици и корисници 
услуга раде заједно како би постигли жељени исход. 

 
 

5.4. Тестирање употребљивости и анализа интернетске странице  
 
Тестирање употребљивости треба увијек примијенити када се планирају и осмишљавају нове 
услуге, нарочито када је у питању интернетско окружење. То је средство којим се мјери колико 
добро људи могу да користе нешто (као што је интернетска страница, компјутерско 
повезивање/interfejs, документ или справа) за сврху за коју је  намијењено. За вријеме тестирања 
употребљивости циљ је да се посматрају људи који користе дати производ у ситуацији која је што 
реалистичнија. То значи да се корисници настоје снаћи у датом систему и низу процеса и 
рјешавају задатке у контролисаном окружењу. То може прибавити корисне информације о 
вјероватним реакцијама корисника на услугу и практичне идеје за унапређење услуге, као што је 
приказано у летонском случају Градског савјета Јекабпилса.  
 

СЛУЧАЈ: Спровођење и одржавање е-услуга у Градском савјету Јекабпилса (Летонија) 

Јекабпилс спада међу осам највећих градова у Летонији, чије становништво броји 26.100 људи. Јасно је да 
коришћење електронских услуга чини управљачки систем мање компликованим, доприноси бољој и 
ефикаснијој комуникацији, а елиминише се коришћење папира у обављању послова и вријеме за преглед 
таквих докумената чиме се омогућава брже доношење одлука и постижу бољи резултати. Увођење е-услуга у 
локалну општину омогућило је не само бављење проблемима капацитета и ефикасности, него и већу 
грађанску партиципацију и транспарентност у одлучивању. Сљедећи корак након спровођења е-услуга био је 
да се обезбиједи њихова употребљивост помоћу анализе коришћења интернетске странице и прикупљања 
мишљења грађана. 
Након успјешног спровођења е-услуга, система за размјену докумената, портала и агенције типа „све на 
једном мјесту“, градски савјет, уз подршку министра за питања електронске управе и ЕУ, морао је да прати и 
евалуира успјех датих иницијатива. Најчешће коришћене е-услуге морају се тестирати у смислу превише 
корисника и капацитета сервера. Морао се открити разлог зашто се неке услуге не користе често и, на 
примјер, требало је обавити неопходну обуку. Ваљало је размотрити будуће трендове и захтјеве за другим е-
услугама. У настојању да се постигну континуисана побољшања, Градски савјет већ проводи такву врсту 
анализе. На примјер, подаци о различитим каналима који се користе за приступ општини омогућавају 
евалуацију резултата пројекта, односно уштеду папира која се, такође, може примијетити у Јекабпилсу.  
 
Унапријеђени су различити дијелови интернетске странице www.jekabpils.lv у складу са потребама 

посјетилаца, укључујући и додатне информације, опцију да се стави коментар, додатне линкове како би се 
олакшала навигација кроз страницу. 

http://www.jekabpils.lv/
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На основу дате интернетске странице, нова група младих лидера почела је развијати сопствено одјељење, 
омогућавајући тиме својеврсну „децентрализацију“ управљања интернетском страницом. 
Све ове новине проводе се на основу анкета директно на интернетској страници, као и појединачних писама, 
сугестија и притужби грађана. 
Рад на побољшањима постепено иде према другим е-услугама. Једна од њих је и прва међуинституционална 
е-услуга, која је већ лансирана, а друга је у завршној фази, а мисли се на „Персонализовани радни простор за 
комуницирање са административним тијелима“. Ова е-услуга обиљежава нови правац према још 
персоналнијем приступу потребама корисника. 

 
За многе организације саме интернетске странице могу да буду користан извор опажања, под 
условом да су успостављени адекватни системи за праћење и управљање информацијама. 
Анализа интернетских страница може да пружи информације о сљедећем: 
 

 који су изрази у претраживању најпопуларнији, 

 како и одакле корисници приступају интернетској страници,  

 моменти у путовању када корисници одлазе, 

 које области и странице су најчешће посјећиване, 

 колико времена проводе корисници прегледајући странице. 
 
Опет морамо рећи да анализа и тумачење таквих информација може да пружи користан увид у 
интересе и понашања корисника, као и конкретне податке који могу помоћи унапређењу онлајн 
услуге. Националне смјернице за интернетске странице у јавном сектору Шведске дају одређене 
смјернице које организације узимају у обзир када израђују интернетске странице и алате е-управе. 
 

СЛУЧАЈ: Националне смјернице за интернетске странице у јавном сектору (Шведска) 

Очекивања у погледу услуга од јавног сектора повећавају се истим темпом којим се информациона 
технологија развија и шири. Циљ је поједноставити живот за грађане и компаније. Јавни сектор мора да нуди 
адекватне и ефикасне услуге. Да би то постигла, држава све више користи ИКТ алате. Како би гарантовала 
квалитет тих алата за грађане/кориснике, развијене су Националне смјернице за интернетске странице у 
јавном сектору Шведске.  
 
Ове смјернице помажу шведским органима власти да користе интернет као канал којим своје задатке и 
процесе могу да учине ефикаснијим. Поштивање ових смјерница обезбјеђује да органи власти раде у складу 
са захтјевима који постоје у јавном сектору и повећају поврат улагања у интернетске услуге грађанима и 
компанијама тако што циљане групе корисника имају могућност и вољу да користе интернетске услуге. 
 
Сврха Националних смјерница за интернетске странице у јавном сектору Шведске је да пружи подршку јавним 
управама у развоју и изради интернетских страница, које омогућавају једнаку могућност коришћења свим 
грађанима и компанијама. Њихови главни циљеви су сљедећи: 
- Све интернетске странице у јавном сектору Шведске треба да поштују националне и међународне прописе и 
циљеве у погледу приступа интернету.  
- Све државне агенције у Шведској треба да развијају системе уз корисничко-центричан приступ. 
- Помоћу повећања употребљивости побољшати ефикасност, ефективност и задовољство корисника 
интернетском услугом јавног сектора. 
Ове смјернице дају организацијама у јавном сектору практичне савјете и примјере о томе како да набаве, 
креирају и процјењују интернетске странице, како би побољшали приступачност, употребљивост, 
претраживање, те поштивали међународне стандарде и циљеве ЕУ. Генерални циљ који се жели постићи 
овим смјерницама је да се јавни сектор усмјери да ради на корисничко-центричан начин, односно да 
анализирају потребе корисника, развијају прототипове и редовно врше процјене са крајњим корисницима.   
 
Процјена познавања и коришћења ових смјерница од запосленика који су одговорни за интернетске странице 
шведских државних агенција показује да се смјернице широко користе. Више од 90% запосленика изјавило је 
да су свјесни смјерница, а отприлике 80% њих изјавило је да активно користе смјернице. Процјена је 
спроведена у фебруару 2007. године. Интернетске странице организација у јавном сектору Шведске редовно 
се тестирају кад је ријеч о основној приступачности у складу са интернетским стандардима, као и о томе јесу 
ли правилно кодирани.  
 
Смјернице су првенствено намијењене свим државним агенцијама унутар јавног сектора Шведске. Но, ове 
смјернице користе и општине, покрајински савјети и ИКТ индустрија. 
 
Пуни текст смјерница може се наћи на: http://www.verva.se/english/guidelines/public-sector-web-sites  

 

 

http://www.verva.se/english/guidelines/public-sector-web-sites
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5.5. Консултације 
 
Обављање консултација може да буде користан начин да се саслуша широк дијапазон актера. 
Инклузиван приступ требало би да укључи консултовање са онима који су одговорни за испоруку 
услуга (како је разматрано у дијелу који се односни на запосленике у контакту са клијентима) и 
репрезентативан узорак људи који би имали користи од исхода дате државне службе. 
Консултације покривају разноврсне технике, од релативно усмјерених и директних консултација са 
кључним интересним групама и корисницима до традиционалнијих врста консултација у писаној 
форми. Оне могу да пруже увид који је иначе тешко добити, као што су различите културне 
перспективе, скривени трошкови и ризици, потенцијални добитници и губитници, те фактори који 
обликују сукобљене ставове о одређеним иницијативама. Оне могу да ојачају легитимност 
коначних одлука. Могу да повећају одазив грађана и изградити повјерење заједница или актера 
које се баве специфичним питањима. Случај из Летоније показује детаљне консултације са НВО-
има у процесу одлучивања. 

 
СЛУЧАЈ: Потицање учешћа НВО-а у одлукама у вези с креирањем политика (Летонија) 

У 2000. години анализа постојеће ситуације показала је да постоји недостатак координације у самом центру 
владе. Нацрти одлука долазе на састанке владе без икаквих претходних консултација са друштвеним 
партнерима и НВО-има. Консултације су недовољне чак и међу самим ресорним министарствима. Нацрти 
докумената нису доступни јавности, не постоје процедуре које дефинишу услове за учешће НВО-а у изради 
јавних политика и нових прописа. Консултације се спроводе од линијских министарстава на децентрализован 
начин, препуштено на вољу министарстава да то ураде. 
Кључни правци у спровођењу реформе били су: 
- Дефинисање законског оквира и инкорпорисање идеја у документе о планирању политика, на примјер: 

Правилник Кабинета министара (14. марта 2012. године) успоставио је систем за документе о планирању 
политика, урнек за процјену утицаја и процедуре за консултације уз учешће НВО-а. 
- Институционалне промјене. Нова институција – уведен је седмични састанак државних секретара (виших 

државних службеника у управи Летоније) и дефинисана права да удружења НВО-а учествују на том састанку. 
Сви нацрти које припреме линијска министарства објаве се на овом састанку и у тренутку почиње и вријеме 
за консултације.  
- Информисање и обука. Спровођење је подржано различитим редовним и посебно осмишљеним обукама 

(како за државне службенике тако и за НВО-е), редовним семинарима, конференцијама и публикацијама о 
питањима која су у вези с појединим правцима реформе. 
Меморандум је потписан 15. јуна 2005. године од предсједника владе и представника 57 НВО-а. Евалуационе 
анкете показују да се учешће у изради политике и одлучивању значајно побољшало током периода 
спровођења реформе. У просјеку буде 7-8 случајева годишње у којима НВО-и учествују у сесијама владе, како 
би изнијели своје мишљење о новим иницијативама. Овај број показује да се главна неслагања рјешавају у 
прелиминарним фазама консултација, док су одлуке владе боље припремљене и усаглашене. 

 
Консултације су моћан алат ако се добро користе. То подразумијева да се фаза консултација 
користи као дио процеса планирања услуга, а не као некакав „додатак“ ради прегледа потпуно 
разрађеног приједлога. Консултације треба да буду што је могуће инклузивније, обезбјеђујући да 
све различите групе на које ће дато питање утицати буду активно ангажоване, истовремено водећи 
рачуна о евентуалној политичкој осјетљивости у погледу спољних организација. Такође је важно 
да се јасно објасни корисницима како ће се њихови погледи узети у обзир, како би се избјегло 
потицање превеликих очекивања од њих. Случај царине у Шведској, гдје су узета у обзир 
очекивања оператера у погледу испоруке услуга, чак и рад с њима као копродуцентима у 
царинском ланцу, презентован је у дијелу 3. 

 
 

5.6. Коришћење ИКТ-а за прикупљање повратних информација од корисника 
услуга 
 
Све је већа употреба ИКТ-а у јавном сектору. Већина инцијатива у погледу ИКТ-а односи се на 
побољшање пружања услуга. Ту је донекле и употреба ИКТ-а како би се потакла партиципација те 
ограничена употреба у сврху прикупљања повратних информација од корисника услуга. 
Организације су, на примјер, омогућиле корисницима услуга приступ путем интернета са 
компјутера како би могли користити имејл, интернетске странице, форуме за расправу, огласне 
плоче, chat причаонице и друге активности на интернету. Иако ће ова ситуација, вјероватно, 
еволуирати током времена, ефективно и успјешно коришћење ИКТ-а за прикупљање повратних 
информација од корисника услуга тешко да ће бити једноставан задатак. 
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СЛУЧАЈ: Коришћење веб-блога у Европској комисији 

Европска комисија користи интернет још од ране фазе. Вебсајт ЕВРОПА лансиран је у фебруару 1995. године и 

брзо је постао главна референтна тачка за информације о ЕУ, те о њеним активностима и политикама. У 
2001. години Комисија је усвојила Комуникацију ЕВРОПА II, која је интернету дала централно мјесто у 

комуникационим активностима у склопу програма е-Комисија (e-Commission). Недавно је Генерална управа за 
комуникацију лансирала нови стратешки приступ „комуникација о Европи путем интернета – ангажовање 
грађана“. 
Уз разне друге иницијативе, блогове и YouTube иницијативе комесара комисије представљају изванредну 
иницијативу. Један од њих је и блог гђе Margot Valstrom (Margot Wallström) (http://blogs.ec.europa.eu/wallstrom/), 
потпредсједнице Европске комисије за институционалне односе и комуникацију. То је објављено како би се 
побољшао начин на који комуницирамо „Европу“ грађанима. Гђа Valstrom је била први комесар са блогом. 
Блог је био први форум за дискусију који се одвијао на 23 језика, а Комисија је била прва институција која се 
појавила на YouTube-у. У наредним седмицама и мјесецима на блогу је избројано 1,5 милиона посјета, у 
форуму за дискусију 1,5 милиона посјета, као и хиљаде постова и 9 милиона видеа који су прегледани на 
YouTube-у. Велики број постављених коментара представља очиту индикацију да грађани нису индиферентни 
на политике које проводи Комисија и да очекују од Комисије да њихово мишљење узме у обзир. Ово Комисији 
даје корисне информације о нивоу задовољства грађана у погледу политика Комисије и индикације о 
очекивањима грађана. 

 
Иако приступ вебу може бити ограничен, ИКТ отвара простор за допирање до група до којих је 
тешко доћи, на примјер употреба смс порука са младима. Уз допуштење, ово би могло да буде 
корисно као подсјетник да се оде на састанак или одговори на поштанску анкету, али није изгледно 
да ће то само по себи бити одговарајући медиј за прикупљање корисничких ставова. Можда има 
мјеста да се ИКТ користи као начин за дистрибуцију анкета или примање притужби. Онлајн 
обрасци за повратне информације од корисника могу да се користе за прикупљање повратних 
информација од корисника услуга, али да би се такви подаци правилно користили, потребан је 
ригорозан административни систем, како би се обезбиједило да вишеструки онлајн одговори исте 
особе буду откривени и да онлајн одговори и одговори у папирној форми не буду двоструко 
урачунати. 
Замор истраживањима који води до слабог одазива на испитивања задовољства у папирној форми 
и на друге технике прикупљања података вјероватно неће само тако нестати због покушаја да се 
подаци прикупљају онлајн. Многе тешкоће које леже у основи истраживања на бази упитника, као 
што је коришћење структурираних питања и немогућност контролисања ко заиста попуњава 
упитник, нису ријешене употребом ИКТ-а. Неки корисници услуга, нарочито они са мало искуства у 
коришћењу компјутера, могу сматрати да је одговарање на онлајн упитник тешко или да захтијева 
много времена или могу бити забринути због заштите података и повјерљивости. Неки људи, 
једноставно, можда преферирају да уопште не користе ИКТ. 
Онлајн анкете су примамљиве због административне погодности, али тешко је контролисати 
одабир узорка и вјероватно ће се веома ограничено користити са случајним узорцима. 
Неке квалитативне технике, као што су исцрпни интервјуи и фокус групе, не могу се лако 
администрирати на овај начин. Вјероватно је добро да организација има информације о приступу 
вебу и имејлу међу својим корисницима услуга и да пита за њихове ставове у вези с њиховим 
коришћењем за пружање услуга и за прикупљање повратних информација од корисника услуга. 

 
 

5.7. Грађански/кориснички панели 
 
Панел је у суштини група грађана/корисника или корисника услуга који су пристали да буду дио 
групе људи из које се врши одабир узорака за учешће у повременим истраживачким и 
консултационим подухватима. Понекад се називају и корисничким групама. Различите методе могу 
се користити за прикупљање података од панела. На примјер, панели се могу користити као основа 
за узимање узорака за анкете, као извор људи за регрутовање у фокус групе или за друге 
квалитативне приступе. Панеле ваља активно пратити и освјежавати, како би се одржао жељени 
ниво „репрезентативности“, а ни они нису имуни на све уобичајене проблеме замора 
истраживањима, који се очитују код других приступа. Њемачки случај Општине Солинген описује 
учешће на политичком нивоу становника страног поријекла. 
 

СЛУЧАЈ: Међукултурна партиципација у општини Солинген (Њемачка) 

http://blogs.ec.europa.eu/wallstrom/
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Солинген је град који је независтан од управе дистрикта, има отприлике 163.000 становника и смјештен је у 
регији Бергишес Ланд /Bergisches Land/, u saveznoj državi Сјеверна Рајна-Вестфалија. Дуго времена економију 
је покретала индустрија ножева, слиједиле су метална индустрија и индустрија синтетичке прераде. Људи 
који воде поријекло из више од 140 земаља и најразличитијих култура живе у Солингену. Данас проценат 
страних становника износи отприлике 14 посто. Но, проценат недомородачког становништва који живи у 
Солингену много је већи, узимајући у обзир и досељенике и аклиматизоване грађане, ова стопа прелази 20 
посто. Више од 40 посто становништва млађег од три године има некакве коријене у миграцији. 
Како би гарантирали да сви људи у Солингену могу мирно живјети једни с другима, уз већу партиципацију и 
интеграцију страног становништва, мора се стимулисати концепт међукултурне отворености као дио 
корпорацијске културе свих активних институција у граду. 
Предузете су различите иницијативе: једна од њих је и увођење „Имиграционо-интеграционог савјета“. 
Умјесто уобичајеног Савјетодавног одбора за питања странаца, Солинген је саставио „Имиграционо-
интеграциони савјет“, за који је одобрење дало Министарство унутрашњих послова, на захтјев града 
Солингена. 
Десет представника странаца у Солингену, који су јавно изабрани, разматрају и одлучују о важним темама 
које се односе на политике интеграције, заједно са девет чланова савјета. Имиграционо-интеграциони савјет 
може да се бави свим општинским питањима, да рјешава захтјеве упућене савјету и другим одборима, те да 
одобрава грантове за пројекте мигрантских самоорганизација, страних друштава, група које се баве 
питањима развоја политике и иницијатива за избјеглице. Његов циљ је да се обезбиједи квалификована 
политичка партиципација миграната у Солингену, у виду блиског испреплетања представника миграната и 
чланова савјета.  
Све у свему, видимо да се мноштво различитих ствари развија и усклађује у овој општини. То доводи до 
закључка да је цијела ова ствар више од пуког збира својих појединачних дијелова. Те мјере се надопуњују и 
доводе до стварања климе међусобног прихватања и уважавање људи који у њима учествују.  

 
Успостављање панела погодан је и видљив начин регрутовања људи који су вољни дати повратне 
информације о својим искуствима са услугама. Као што је случај са свим узорцима, кључно питање 
је одлучити колико је важна стриктна статистичка репрезентативност, с обзиром на намјену за коју 
се панел користи. Да би био статистички репрезентативан, панел треба одабрати на исти начин 
као и узорке за опште анкете. Базирање панела на узорку који није случајан може да буде 
прихватљиво с обзиром на његову намјену и начин на који ће се подаци користити. У пракси се 
често панели базирају на самоодабиру; добровољци се регрутују помоћу циљане поште и 
рекламе. Исто тако могу се користити и квотни узорци, како би се обезбиједило да чланство 
одражава демографски профил шире популације корисника услуга. Чланови панела могу се 
разликовати од шире популације због чињенице да су пристали да учествују, а с временом се могу 
прилагодити и знати више од популације коју би требало да „представљају“. 
Осипање чланова панела током времена значи да се панел треба стално освјежавати. Може бити 
тешко регрутовати чланове из нижих друштвено-економских група, етничких мањина и младих. 
Трендови опадања стопа одазива током времена могу да појачају засићеност истраживањем или 
разочараност међу члановима панела. Панели захтијевају активно управљање; састав панела 
треба редовно провјеравати и регрутовати нове чланове. Упркос њиховој погодности, панели, 
можда, нису најбољи начин да се траже повратне информације од одређених група које могу да 
буду изостављене традиционалним методама ангажовања. Истраживање које се фокусира на 
ставове појединих група, као што су млади, етнички мањинске заједнице и људи са тешкоћама, 
може да захтијева засебно, циљано регрутовање како би се обезбиједио довољан број и учешће 
ових кључних група. Регрутовање путем различитих група унутар заједнице и добровољаца, или 
узимањем ланчаног узорка вјероватно би омогућило боље повратне информације. Као што је 
случај и са другим приступима, панели треба да буду дио шире стратегије истраживања и 
консултација, а не да се сматрају одговором на све захтјеве у погледу консултација. 

 

 
5.8. Групни интервјуи и фокус групе 
 
Исцрпни квалитативни интервјуи могу се проводити и са групама, не само са појединцима. Неке 
групе већ постоје и оне се могу користити за потребе квалитативног истраживања и консултација. 
Организације могу још боље да искористе постојеће групе за потребе конкретних истраживања и 
консултација, док се друге групе могу посебно оформити за потребе датог истраживања. 
Зависно од сврхе датог истраживања и консултација, организација може веома конкретно 
дефинисати предмет истраживања и повезане теме. У другим случајевима, предмет истраживања 
и теме много су отворенији и флексибилнији, како би омогућили организацији да прилагођава 
питања као реакцију на питања која поставе  корисници услуга. Техника фокус групе 
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употријебљена је у Француској како би се преиспитали стандарди Повеље Маринн и њених 
стандарда. 

 
СЛУЧАЈ: Побољшање услужних стандарда Мариане помоћу фокус групе (Француска)  
На захтјев Генералне управе за модернизацију државе (DGME) проведене су фокус групе у склопу 
националне студије, са циљем валидације садржаја услужних стандарда Мариане и процјене релевантности 
њихове примјене широм земље. Стога је покренута квалитативна студија о перцепцији услужних стандарда 
Мариане од корисника услуга различитих управа и запосленика који имају контакт са клијентима у тим 
управама.  
Ова анкета проведена је путем састанака и индивидуалних разговора:  
- Два састанка од по четири сата одржана су са корисницима услуга датих управа. Њима је управљао 
модератор који је навикнут на технике фокус група, а посебно обучен за референтни оквир услужних 
стандарда Мариане.  

- Група радника и запосленика, који су навикли бавити се административним стварима код куће и који су 
имали више контаката са управама у току протекле године.  

- Група административних запосленика, средњег менаџмента и вишег менаџмента, који су навикли 
бавити се административним стварима код куће и који су имали више контаката са управама у току протекле 
године.  
- Неких 20-ак телефонских разговора од једног и по сата са државним запосленицима који су задужени за 
рецепцију у својој управи.  
 
Резултати фокус група били су сљедећи: 
1. Корисници  
Корисници су изнијели релативно мјешовите перцепције о услужним стандардима Мариане. Но, у почетку су 
доста склони датим стандардима, цијенећи свијест која се очитује кроз овај програм и вољу да се ситуација 
побољша.  
Радници/запосленици желе још амбициозније услужне стандарде; различита обећања која садрже чине се 
скромним у односу на оно што људи сматрају да имају право очекивати.  
Средње и више категорије су задовољније и желе бити оптимистични. Ове стандарде прихватају као први 
корак, који иде у добром правцу. Дакле, они цијене намјеру, а не толико садржај услужних стандарда 
Мариане.  
2. Запосленици  
Запосленици који имају контакт са клијентима уважавају принцип који стоји иза услужних стандарда Мариане, 
које сматрају побољшањем услуге која се пружа корисницима и окружења у којем се исти дочекују у јавним 
управама.  
Надаље, они цијене ревалоризацију свог рада у том процесу (признање важности њихове улоге од 
хијерархије). То може представљати мотивациони фактор, јер даје већу важност онима који се труде и 
обављају свој посао што је могуће боље.  
Међутим, као што је случај и са корисницима, питају се да ли је механизам заиста ефективан, нарочито стога 
што не постоје никакви потицаји или санкције. Надаље, изражавају забринутост због метода који се користи, 
бојећи се да оваква декларација може да доведе до наглашене контроле, надзора који настоји да повећа 
продуктивности службеника, вођеног чистом економском логиком, или чак да укључи неки вид одабира међу 
службеницима.  
 
3. Ефекти овог рендгенског прегледа декларације Мариане  
Донесена је одлука да се услужни стандарди Мариане примијене у свим јавним управама у држави.   
   - Обећања стандарда су ревидирана; некима је дат већи ниво стандарда (нпр. рок за одговарање на пошту 
смањен је са мјесец на 15 дана, реагујући на захтјев корисника)  
   - Већа важност је дата слушању и удовољавању корисницима. 
 
Како би се повећао њихов утицај, одлучено је сљедеће:  
- Да се боље искомуницира намјера, основни принцип услужних стандарда и њихова жеља да се побољшају 
односи између корисника и управе, који се чине много изражајнијим од садржаја обавеза у њима.  
- Да се рецепција не посматра као засебан ентитет, одвојен од услуге која се пружа, него да се објасни да је 
унапређење рецепције видљиви дио, резултат укупног побољшања према горе.  
 
Када су у питању запосленици, одлучено је сљедеће:  
- Да се искористе услужни стандарди да се интерно развије улога запосленика који имају контакт са 
клијентима. То може бити мотиватор за њихово лакше усвајање и спровођење.  
- Да се више укључи и хијерархија, а нарочито средњи менаџмент, тако да програм заиста добије подршку на 
локалном нивоу.  
Закључак  
Овај процес који повезује кориснике и запосленике омогућио је да се идентификују примјенљиви начини за 
унапређење пружених услуга. Стога се овај корак у управљању задовољством корисника региструје као 
трајни корак, који почива на свим механизмима слушања, а нарочито сарадње са корисницима и њиховог 
укључивања.  
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Фокус група је детаљан разговор са малом групом људи (можда 6-10), који су окупљени ради 
расправљања о одређеној теми. Организација је одабрала и позвала чланове групе на основу тога 
што имају неко одређено искуство или знање о датој теми. У фокус групи нагласак се ставља на 
обезбјеђивање прилике свим странама да допринесу расправи. 
Групни интервју чешће се проводи са већ постојећим групама и договара се тако да се уклопи у 
уобичајено окружење састанака групе. Вјероватно се одвија на отворенији и флексибилнији начин 
него кад је ријеч о фокус групи, а то има предност што ће тема бити боље прихваћена, јер се може 
боље обликовати изнесеним опаскама чланова групе. У групном интервјуу, иако организација и 
овдје жели обезбиједити да сви чланови групе имају прилику да се изјасне, истраживач има више 
слободе да се бави неком релевантном или занимљивом темом са једним или два члана групе. 
 
Групни интервјуи и фокус групе нарочито су корисни за истраживање ставова бројно малих група, 
чији ставови могу да буду премало заступљени у општим анкетама, као што су етнички мањинске 
заједнице или млади. Ови приступи могу се користити да се побољша квалитет других 
истраживачких приступа, на примјер, помоћи да се развију анкетни упитници, или се могу 
користити да се прикупе детаљније информације о појединим аспектима који су испливали током 
анкете као важни. 
Но, детаљни групни интервјуи, можда, нису најпогоднија метода ако су питања која су предмет 
истраживања осјетљива и непримјерена за групну расправу, ако сазивање фокус групе 
представља практичне тешкоће или ако не постоје одговарајуће постојеће групе. У таквим 
околностима индивидуални детаљни интервјуи би, вјероватно, били кориснији. 

 
 

5.9. Тајна куповина 
 
Тајна куповина је коришћење појединаца који су обучени да посматрају, искусе и мјере свакојаке 
процесе пружања услуга кориснику, који се представљају као корисници услуга или клијенти и 
извјештавају о својим искуствима на детаљан и објективан начин. Ова процедура може се 
користити путем телефона, у ситуацијама лицем у лице или путем имејла. Идеја је да се провјери 
стварно искуство корисника са датом услугом. То се може користити као самостални подухват, да 
се испита нека ствар која је идентификована помоћу других метода, као што је испитивање 
задовољства, или након анализе недавних притужби. Тајна куповина путем телефона може бити 
погодна за покривање велике и раштркане популације. Можда има мјеста да се овакав приступ 
успостави на континуисаном основу, како би се добиле редовније повратне информације. Ова 
техника укључује одлучивање о адекватним сценаријима – типичне ситуације или проблеми које 
корисници услуга могу да изнесу, а не „често постављана питања“. Укупан квалитет и ваљаност 
процеса тајне куповине зависи од планирања и извршења сценарија који се користе за тестирање 
пружања услуге. Искуства показују да овај приступ не треба да буде преамбициозан. Планирани, 
али једноставни приступи су, вјероватно, најефективнији. Овај приступ поставља низ питања 
везаних за етичност истраживачке праксе. Важно је да запосленици и друге одговарајуће стране, 
као што су синдикати, знају да се планира тајна куповина. Не треба им рећи када тачно и гдје ће се 
она догодити, јер би то могло обезвриједити цијели процес. Такав случај је и са коришћењем 
притужби као повратних информација, критично питање је култура организације и став да се не 
ради о кривљењу некога за лошу изведбу, него да се извуку шире лекције. То значи да овдје није 
поента идентитет страна. Такође треба дати повратне информације запосленицима о налазима и 
намјераваним даљим акцијама базираним на коришћењу ове технике. 
 
Сценарији који се користе у подухватима тајне куповине треба да буду: 

 Релевантни: осмишљени да тестирају специфичну услугу за коју су потребни подаци? 
 Увјерљиви: не преамбициозни, али да имитирају природно понашање корисника услуге и у 

стању да се проведу увјерљиво? Коришћење жаргона или техничких израза може да угрози 
подухват. 

 Практични: једноставни, кратки и одговарајући? Сложени или нереалистични сценарији 
могу да угрозе квалитет података и подухвата, а представљаће непотребан губитак 
времена за запосленике. 

 Безбједни: без ризика за личну безбједност самих тајних купаца? 
 Објективни: са фокусом на чињеничне информације? Биљежење онога што се догодило, а 

не онога што купац мисли о томе, како би се постигла конзистентност за све процјене које 
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су направили различити купци. Међутим, могу се користити нешто субјективније процјене 
као помоћ у тумачењу података. То може укључивати опажено самопоуздање код 
запосленика или свеукупно задовољство услугом, на примјер. 

 
Техника тајне коришћена је у Градској вијећници Варшаве, како би се обезбиједио најбољи 
квалитет пружања услуга. 

СЛУЧАЈ: Градска вијећница Варшаве. Тајна куповина ради процјене квалитета пружања услуга 
(Пољска) 
Градска вијећница Варшаве врши редовно праћење квалитета пружања услуга. Један од метода које користе 
је тајна куповина. Ова метода користи се у Градској вијећници Варшаве од почетка 2004. године.  

 
Најчешћи грађански захтјеви одабиру се како би се направили сценарији за поступак тајне куповине, односно 
издавање личних карата или возачких дозвола, за регистрацију возила, регистрацију нових предузећа итд. 
Понекад се изабере неки веома софистициран случај како би се провјерило како се запосленик носи са 
нестандардном или новом ситуацијом. Такви случајеви одвојено се анализирају. 
 
Поступак тајне куповине проводи се у сарадњи са истраживачким компанијама, које имају искуства са том 
врстом методологије. Компанија је одговорна за одабир глумаца-истраживача који ће играти улогу клијената и 
одрадити сценарије у Градској вијећници. Сценарији, тзв. „животи клијената“, детаљно описују контекст 
провјераване услуге и профил клијента. На примјер, млада жена од 18 година тражи своју прву личну карту; 
или човјек од 34 године, стручњак за ИТ, намјерава покренути сопствени бизнис на пољу ИТ-а. Након анализе 
сценарија, компанија предлаже људе који су најпогоднији да играју улоге клијената. Затим се организује 
састанак како би се заједно окупили глумци-истраживачи и представници Градске вијећнице. За вријеме 
састанка разговара се о сценаријима, који се по потреби могу прилагодити глумцима, како би се обезбиједило 
да се свако осјећа комотно са својим новим „животом клијента“.  
Ово је кључна фаза припреме. Било какве грешке могу утицати на резултат истраживања или га чак потпуно 
покварити. 
 
Генерализовани резултати истраживања објављују се на интернетској страници Градске вијећнице 
хттп://www.wom.warszawa.pl/wunikibadan.php. Резултати се користе за идентификовање области у којима је 

потребно побољшање. Пројекти унапређења који проистекну из наведених области за побољшање учествују 
у Такмичењу за најбољу канцеларију за пружање услуга становништву (види случај у петом поглављу). 

 

Тајна куповина: контролна листа 
 Сценарији који се користе треба да буду релевантни, увјерљиви, практични и безбједни. 
 Величина и одабир узорка треба да буду адекватни за потребну врсту анализе и треба да 

одражавају уобичајени шаблон упита у читавој служби. 
 Објективност подухвата треба штитити пажљивим одабиром тајних купаца и детаљном 

обуком. 
 Податке треба биљежити конзистентно и анализирати на објективан и прикладан начин. 
 Податке треба износити само на скупном нивоу и заштитити анонимност запосленика. 
 Запосленицима и синдикатима треба рећи да се планира тајна куповина те да могу бити 

укључени у процес одлучивања. 
 Налази треба да буду записани на одговарајући и приступачан начин и о њима 

обавијестити све кључне актере, укључујући и запосленике. 
 Импликације датог истраживања за пружање услуга треба идентификовати. 

 
 

5.10. Грађанске/потрошачке повеље 7 
 
Грађанска повеља је једнострана декларација неке службе у јавном сектору, којом се дата служба, 
у оквиру задатака који су јој прописани законима и прописима, обавезује на одређене стандарде за 
своје услуге и накнадно објави те стандарде. То омогућава припадницима шире јавности да се 
датој служби обраћају што је директније могуће. Суштина грађанске повеље је обећање 
очекиваног квалитета услуга. Сама бит је обликована са 3 Ц (енгл. client-oriented standards, 
communicatio, commitment): 

 Стандарди окренути клијенту 

 Комуникација 

 Преданост  

                                                 
7 Овај дио базиран је на раду „Смјернице за грађанске повеље“, који је обавила Холандија у контексту IPSG-a. 

http://www.wom.warszawa.pl/wynikibadan.php
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СЛУЧАЈ: Иницијатива Повеља о квалитету услуга (Малта) 

Године 1999. јавна служба Малте лансирала је иницијативу Повеља о квалитету услуга. Према тој 
иницијативи, која спада у надлежност Јединице за подршку повељама при Канцеларији предсједника владе, 
државна министарства и канцеларије почели су лансирати повеље у којима се обавезују да ће испуњавати 
специфичне стандарде пружања услуга у свом раду са припадницима шире јавности или другим владиним 
организацијама. У склопу припрема за лансирање својих повеља, дотична министарства и канцеларије 
спровели су процес консултација, како са запосленицима, тако и са корисницима услуга, те су увели промјене 
у своје пословне процесе како би побољшали квалитет услуга. 
 
Улога Јединице за подршку повељама је да управља иницијативом за Повеље о 
квалитету услуге и да помаже државним службама које пружају услуге, било грађанима 
или другим владиним организацијама, да израде повеље о квалитету услуга. Јединица за 
подршку повељама је, такође, одговорна за одржавање везе са различитим државним 
службама како би управљала креирањем и одржавањем појединачних повеља.  
 
Како би пружила додатну подршку владиним организацијама, припремљен је практичан 
водич (Приручник за повеље о квалитету услуга). Овај приручник објашњава шта је 
повеља и шта треба да буде уврштено у документ повеље. Он, такође, води организације кроз кораке које 
треба проћи када се израђује и одржава повеља. Примјери су узети из других служби које су већ лансирале 
своје повеље. Овај практични водич може се наћи на www.servicecharters.gov.mt. На истој интернетској 
страници је 59 служби/одјељења из различитих области и подручја објавило пуне текстове својих повеља о 
услугама. 

 
Радикална идеја која стоји иза грађанске повеље је да се дају права клијентима јавних услуга. Ова 
права нису законски обавезујућа, али „притисак“ самог обећања је такав да ће организације 
урадити много тога како би испуниле та обећања. Оваквим приступом грађанска повеља помаже 
да се клијент одмакне од релативно пасивне улоге чекања на то шта организација има у плану за 
њега, односно њу. Та понуђена права потичу идеју да га организација третира са поштовањем. То 
клијенту даје одређено достојанство.  

 
Услужни стандарди дају индикацију онога што клијент може да очекује. Најважнији стандарди су 
конкретни и мјерљиви. Стога: Бићете услужени у року 15 минута („чврсто“), а не Припремите се 
док чекате („није конкретно“). Сам клијент може да утврди да ли су стандарди испуњени или не. 
Повеља може да садржи и „мекане“ стандарде, као што је: С вама ћемо поступати срдачно и с 
поштовањем.  
Стандард се формулише из перспективе појединачног клијента. Стога: Можете очекивати да од 
нас добијете одговор у року двије седмице, а не 95 посто писама обради се у року двије седмице. 
Стандарди се могу односити на читав спектар услуге. Могу навести нешто о самој услузи, односно 
производу (Улична расвјета биће поправљена у року два радна дана); о процесу (Примићете 
дигиталну потврду пријема) и кад је ријеч о садржају (На ваш захтјев, с вама ћемо разговарати 
у затвореној соби за консултације). 
Срдачан третман је стандард који се подразумијева. У различитим анкетама важност доброг 
поступања изнова се наглашава, у смислу огромног броја притужби у том погледу. Један важан 
циљ који се крије иза грађанских повеља је побољшати однос са клијентом. Тако грађанска 
повеља може да садржи и експлицитну изјаву у погледу третмана (Ако сматрате да наш 
третман није срдачан, љубазно вас молимо да нас одмах позовете на одговорност).  
 
Истраживања показују да је вријеме важно код процјене квалитета услуге. Стога имајте на уму 
временски аспекат када израђујете ове стандарде. То се може односити на вријеме за које клијент 
мора чекати прије него што дође на ред, али и, на примјер, на вријеме за које клијент може 
очекивати да добије одговор на захтјев/упит/итд.  

 
Важно је да се стандарди у повељи усмјере на релевантне аспекте услуге. На примјер, ако 
грађанин уложи притужбу код ваше организације, онда је важно да повеља не наведе само 
процедуру за притужбе, него и начин за њено брзо рјешавање. Дакле: Добићете поруку у року 
пет радних дана о томе како ћемо рјешавати вашу притужбу у року четири седмице. 
 
Важно је да повеља не буде предуга. Нека буде кратка, тако да се само наведу стандарди који су 
најважнији за клијента.  
 
Сљедећи случај представља грађанску повељу холандске општине Севенум.  
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СЛУЧАЈ: Грађанска повеља општине Севенум (Холандија) 
Општина Севенум сматра да је пружање услуга од кључне важности. Предузели смо много тога како 
бисмо унаприједили своје услуге, али још нисмо завршили. Ви, као становници Севенума, имате право 
очекивати од нас да добро обављамо свој посао, но ако не постоји ништа наведено у том смислу, не 
можете нас ни позвати на одговорност за било шта. Ова грађанска повеља служи да објасни како желимо 
поступати с вама као клијентом, нудећи вам истовремено и одређену подршку. Ако не будемо испуњавали 
своја обећања, слушаћемо ваше жеље. Ово је прва грађанска повеља. Нова повеља биће објављена сваке 
године, наводећи све стандарде које је поставила општина у то вријеме. Будући да се повеља може 
мијењати, препоручујемо вам да провјеравате нашу интернетску страницу ради најновије верзије. 
Будите увијек у току и држите општину одговорном за договоре које постигне с вама. Општина Севенум 
је ту због вас! (П. Менаде /P. Menade/, градоначелник Општине Севенум) 
 
=> Шта можете очекивати од нас: 
Уопштено 
• Сваки грађанин и предузетник има право на услуге које пружа наше особље. Оно што карактерише ове 
услуге је емпатија, сусретљивост, начин размишљања који је усмјерен на тражење рјешења, поштовање 
и гесло „обећање је обећање“. 
• Наше запосленике је лако контактирати. Ако се не слажете са овим, молимо да контактирате наше 
особље или нашег омбудсмана, како бисмо заједнички дошли до рјешења. На крају крајева, наши 
запосленици су ту да помогну вама! 
Посјете нашој градској вијећници 
• Отворени смо од 09:00 до 12:00 сати, од понедјељка до петка. Четвртком је Регистар становништва 
отворен до 19:00 сати. То омогућава студентима и радним људима да посјете и градску вијећницу. 
• Максимално вријеме чекања на шалтеру је 15 минута. Ако желите избјећи редове, можете заказати 
термин за све наше услуге. У том случају, максимално вријеме чекања је 5 минута. 
• Ако нисте у могућности да посјетите градску вијећницу због неких физичких или других личних разлога, 
заједно ћемо пронаћи рјешење. То може значити и да ми дођемо и посјетимо вас. 
На крају крајева, желимо бити општина са минималним захтјевима за клијенте (енгл. low threshold). 
Телефон 
• Током радног времена можете нас добити на општи број 077-4677555. 
• У 100% случајева на телефон ће се јавити неко од наших запосленика. Ако особа коју тражите није на 
располагању, узећемо поруку и она ће вас назвати у року који договоримо. 
Интернетска страница 
Општина Севенум има интернетску страницу коју корисници могу лако користити и разумјети, а која 
вам нуди обиље информација. 
Можете скидати формуларе и тражити низ производа у дигиталној форми (као што су изводи). 
Линија за услуге и притужбе (077-4677550), линија за хитне случајеве 
Можете позвати овај број 24 сата дневно да изнесете своје притужбе. 
У року највише 24 сата ми ћемо вас обавијестити о мјерама које су предузете или ће бити предузете. 
Када је у питању линија за хитне случајеве, тај период је 2 сата. 
Водитељи рачуна 
• Сваки предузетник у општини има водитеља рачуна који се бави свим питањима које предузетник може 
имати. Водитељ рачуна је кључна контакт особа за датог предузетника. 
Увид у процесе 
• За читав низ сложених процеса (као што је урбанистички захтјев, социјална помоћ, специјална социјална 
помоћ, ослобађање од општинских пореза и Закон о пружању услуга лицима са инвалидитетом [Wem 
Voorzieningen Gehandicapten]) израдили смо јасне распореде тако да унапријед знате које ћемо тачно 
кораке предузети заједно и када. 
• Понављамо: обећање је обећање. 
Урбанистичка сагласност 
• Општина је укинула комисију за естетски изглед зграда. Ако останете унутар прописаних оквира, 
можете предати свој урбанистички захтјев одмах. Наши запосленици ће вам помоћи да се тај захтјев 
обради што је могуће брже и глаткије те да остварите своје захтјеве у погледу зграде (унутар 
законских оквира). 
• Вашим захтјевом бавиће се једна контакт особа, која се брине да примите урбанистичку сагласност у 
року највише шест седмица (три седмице за урбанистичку сагласност према једноставној процедури). У 
случају ванредне процедуре, ови рокови не вриједе. 
Пасоши/личне карте/возачке дозволе 
• Након што предате захтјев за одређеним документом у градској вијећници, добићете га у року највише 
пет радних дана. 
• Ако се ради о хитном случају, добићете га у року 1 дана, уз потенцијално плаћање доплате. 
Исплате социјалне помоћи 
• Након предаје захтјева, имаћете одлуку у року највише десет радних дана. У блиској сарадњи са 
Централном организацијом за рад и приходе (CVI) учинићемо све како би цијели процес био што је могуће 
лакши за вас, и да избјегнемо да морате предавати свакојаке информације више од једанпут. 
Специјална социјална помоћ, ослобађање од општинских пореза 
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• Наша интернетска страница и посебна брошура омогућавају вам да сами откријете да ли испуњавате 
услове за нешто од наведеног. 
• Након предаје захтјева, добићете резултат у року највише четири седмице. Максималан рок за 
ослобађање од општинских пореза је шест седмица. 
Закон о социјалној помоћи [Wet Maatschappelijke Ondersteuning] 
• Општина и њени партнери, укључујући и Центар за процјену социјалне заштите (CIZ), урадиће све што 
је у њиховој моћи како би обезбиједили брзу и глатку процедуру и пружање помоћи. 
• Након подношења захтјева, обавијестићемо вас о исходу за највише четири седмице. 
Испитивање задовољства корисника 
• Нас занимају ставови сваког клијента након што користе неки од наших производа. Из тог разлога 
питамо клијенте о нивоу њиховог задовољства током цијеле године. 
• Резултате користимо како бисмо додатно побољшали своје услуге, 365 дана у години. На крају крајева, 
све се врти око вас, нашег клијента! 
Шта ми радимо заузврат 
Ова грађанска повеља наводи које ствари можете очекивати од нас. Дајемо вам такву „гаранцију“ за 
многе аспекте нашег пружања услуга. Ако дајемо гаранцију, онда требамо бити обавезни да урадимо 
нешто заузврат ако вам не успијемо дати оно што смо обећали. На крају крајева, обећање је дуг. Зато 
вам дајемо цвјетни поклон-бон од 10,00 € у мало вјероватном случају да не успијемо испунити своја 
обећања. Сматрамо да је цвијеће савршен начин да вам се извинимо. 
У сваком случају, претпостављамо да ће такви догађаји бити ријетки, зато што ми вјерујемо у своје 
услуге. Општина Севенум је ту за вас! 
Х. де Беккер /H. de Bekker/ (општински службеник у Општини Севенум) 

 
Ови услужни стандарди објављени су, односно најављени клијентима путем општинске 
интернетске странице, локалних магазина од врата до врата, летака, постера и општинског 
водича. 
 
Представљена грађанска повеља резултат је анкете коју је обавила Општина Севенум о жељама 
клијената. Сврха ове анкете била је да се стекне бољи увид у услуге које пружа Општина Севенум. 
Овог пута није било у питању задовољство као предмет испитивања, него жеље и очекивања 
клијената. Задовољство можемо мјерити само када те жеље и очекивању буду идентификовани. 
Идентификована су очекивања и искуства четирију различитих панела (трију која су чинили 
становници, а један предузетници), што је на крају довело до десет главних мјера. Оне су 
представљале улазне податке за десет интерних радних група, које су почеле радити на тим 
мјерама.  
Десет главних жеља клијената, које су проистекле из анкете, у смислу изводивости процијениле су 
радне групе сачињене од по два-три запосленика. Ове радне групе тестирале су изводивост 
услужних стандарда предложених од стране клијената и шта је потребно да се ти стандарди 
реализују. У том смислу, грађанску повељу креирали су клијенти и накнадно је тестирана у 
погледу изводивости од запосленика. У пракси, 90% стандарда, како су их изнијели клијенти, 
инкорпорирани су у коначну повељу.  
 
Комуницирање 
Када се састави грађанска повеља, мора се и обзнанити јавности. Чињеница је да клијент мора 
знати шта може очекивати и шта може тражити. Добра информисаност у погледу услуге коју 
клијент може очекивати доприноси задовољству самом услугом. Стога се препоручује да се 
клијенте информише на разумљив и једноставан начин и у тренутку када се то на њих односи.  
 
У сваком случају, услужни стандарди комуницирају се на лицу мјеста, као што су шалтери. Ваља 
се побринути да стандарди буду на располагању клијентима у тренутку када ће их они, 
највјероватније, требати.  
 
Осим тога, повеља мора бити обзнањена јавности користећи што више релевантних канала 
комуникације (шалтери, штампани материјал, интернет, градски аутобус). Када се ти стандарди 
постављају на интернетску страницу, треба посветити пажњу лакој навигацији. Не само да је број 
корака у повељи важан, него и њихово одређење. Рецимо, линк за „смјернице за повељу“ или 
„гаранцију“ није толико занимљив клијенту као што је, на примјер, „Какву врсту услуге можете од 
нас очекивати“. 
 
Када се повеља комуницира јавности, препоручује се да се уз повељу веже неки административни 
пошиљалац, односно особа, чије се име наведе, а која преузима одговорност за реализацију 
стандарда. Тај пошиљалац може да буде начелник одјељења, градоначелник или савјет. Оваквим 
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приступом организација може да покаже да озбиљно схвата своје услуге. Додатна предност је што 
се повећава административни ангажман у грађанској повељи.  
 
Преданост  
Читава идеја иза повеље је да организација буде предана реализацији датих стандарда. Треба 
јасно назначити посљедице ако се обећање не испуни. Могуће акције разликују се од земље до 
земље. То се може ријешити интерно, унутар организације. У пракси постоје земље које не пружају 
неку врсту размјене, док друге то раде. У овом другом случају, опције су писма извињења 
клијентима, или мале накнаде. Ове друге су првенствено симболичне, али будући да имају 
финансијску компоненту, сигнал упућен креаторима буџета биће јасан. 
Омогућавање неке врсте размјене (писмо извињења или накнада) увјерава клијенте да их 
организација схвата озбиљно. То раније „немоћним“ клијентима даје погодан алат да траже 
тренутну исправку од организације.  
Омогућавање некакве размјене, такође, стимулише организацију. То указује на озбиљност 
ситуације сваком запосленику и менаџеру. Тако, на примјер, ако се накнада даје пречесто, то ће 
бити својеврстан катализатор за унапређење (или гарантовање) квалитета услуга. Наравно, циљ 
стандарда који имају неку врсту размјене је да је ријетко дају.  
 
Коме треба грађанска повеља?
Грађанска повеља је погодна за све организационе елементе који имају контакт са клијентима. 
Клијенти укључују грађане, предузетнике, студенте, пацијенте и невладине организације. 
Најважнији корисници повеље су, наравно, клијенти који аплицирају за вашу услугу. Уз помоћ 
повеље, они ће имати бољи увид у вашу услугу и прилагодиће своја очекивања на основу 
услужних стандарда који су укључени у повељу.  
Заједно са клијентима, запосленици који раде са клијентима, такође, представљају важну 
корисничку групу за грађанску повељу. Ако све иде како треба, повеља доводи до промјене става, 
начина рада и изведбе. 
И на крају, но не мање важно, побољшање начина рада и изведбе не може се постићи без 
ангажовања и преданости менаџмента. 

 
СЛУЧАЈ: Повеља за подносиоце захтјева за издавање риболовне дозволе у Општинској управи 
Пелхримов, Одјељење за заштиту животне средине (Република Чешка) 8 
Циљ Повеље 

Ова Повеља објашњава како да аплицирате за риболовну дозволу и како ћемо обрађивати ваш захтјев. Наш 
циљ је да убрзамо обраду захтјева за риболовне дозволе, како за становнике, тако и за посјетиоце, те да 
повећамо ваше задовољство нашим услугама. 
 
Како аплицирати за риболовну дозволу 

Свака особа која испуњава законске услове може да аплицира за риболовну дозволу. Законски услови су 
сљедећи: 
1. Попуњен формулар, који се може скинути с интернета (www.mupe.cz) или прибавити у Одјељењу за 
заштиту животне средине, Општинска управа Пелхримовy, Пражска 127, Пелхримов (зграда бр. 1, 3. спрат, 
канцеларија бр. 401), за вријеме рада са странкама: понедјељак и сриједа 08:00 - 17:00 сати. Одговорни 
службеник је гђа Нн, тел: Нн, имејл: Нн. Исто тако, радо ћемо вам послати формулар поштом. 
2. Увјерење о плаћању административне таксе у износу 500 CZK за дозволу која важи десет година (дјеца 
испод 15 година 250 CZK), 200 CZK на три године (дјеца испод 15 година 100 CZK) и 100 CZK за једну годину. 
Такса се може уплатити у Канцеларији за заштиту животне средине или на благајни Општинске управе 
Пелхримов. Студенти рибарства и особе одговорне за рибогојна подручја у склопу своје професије или 
функције имају право на 50% попуста на административну таксу. 
3. Предочавање личне карте или пасоша (пасош у случају страних држављана). 
4. Увјерење о квалификованости од Чешког риболовног савеза у случају нових апликаната, или ранија 
риболовна дозвола (у случају страних држављана увјерење о квалификацији, риболовна дозвола издата у 
Републици Чешкој или риболовна дозвола, одобрење или сличан документ који је издат у домовини). 
5. Дјеца до 15 година треба да предају дозволу Чешког риболовног савеза са фотографијом (као за пасош). 
 
Како ћемо ваш захтјев обрадити у Одјељењу за заштиту животне средине Општинске управе 
Пелхримов 

1. Ако су испуњени сви услови, ваш захтјев обрадићемо док чекате ако су у питању наша два дана рада са 
странкама (понедјељком и сриједом). Осталим данима захтјев ће бити примљен и обрађен до наредног 
радног дана. 

                                                 
8 Случај се спомиње у Loffler, E,. Parrado, S., and Zmeskal, T., 2006, Improving customer orientation through customer 

charters, pp. 104-106.   
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2. Захтјеве које предају страни држављани обрадићемо одмах, било којег радног дана од понедјељка до петка 
(захтјеви странаца чине 1% укупних захтјева и ти људе желе ићи у риболов док су на одмору у Републици 
Чешкој). 
3. Наше особље поступаће с вама љубазно и професионално. 
4. Подносиоци захтјева који говоре њемачки језик могу са нашим службеницима комуницирати на њемачком. 
5. До краја 2007. године имаћемо успостављен систем резервација, који ће вам омогућити да закажете 
термин телефоном или путем имејла (без чекања у реду). 
 
Уколико Одјељење за заштиту животне средине не испоштује ову Повељу: 

Уколико не испунимо обећања из ове Повеље, обавијестићемо подносиоца захтјева о разлозима кашњења и 
предузети мјере да се испоштује Повеља. 
 
Уколико клијенти нису задовољни нашом услугом: 

Уколико сматрате да нисмо испоштовали наше услужне стандарде који су наведени у овој Повељи, можете 
писати или назвати г. Нн, начелника Одјељења. 
Тел: Нн. 
Имејл: Нн.  
Добићете потврду у року два радна дана од предавања притужбе и пуни одговор на њу у року десет радних 
дана од те потврде. Уколико сте прошли кроз наведени процес и нисте задовољни резултатом или начином 
на који смо поступали са вашом притужбом, можете писати: 
Г. Нн., секретару. 
Како пратимо своје перформансе: 

Информације о циљевима наше услуге и развоју система резервација биће објављени у догледно вријеме и 
редовно ажурирани на интернетској страници Пелхримова, на службеној градској електронској огласној 
плочи, на службеним огласним плочама општина административног дистрикта Пелхримов, у локалним 
медијима, те путем локалних организација Чешког риболовног савеза. Редовно ћемо упоређивати квалитет 
наших услуга и ниво задовољства клијената провођењем испитивања мишљења наших клијената, а 
резултате тих анкета и друге информације о перформансама објављиваћемо на својој интернетској страници 
(www.mupe.cz). 

 
 

5.11. Коришћење коментара, комплимената и притужби као повратних 
информација 
 
Систем за притужбе треба користити као вриједан извор повратних информација од корисника 
услуга у погледу квалитета услуга. Систем за притужбе служи да се биљеже формалне притужбе у 
којима корисник услуге тражи конкретну исправку; од кључне је важности да се притужбе редовно 
прате и да се поступа по њима. Иако многе „притужбе“ остану незабиљежене, и формалне и 
неформалне притужбе и сугестије могу бити вриједан извор информација о ставовима корисника 
услуга о пружању услуга. Оне се могу користити са другим техникама прикупљања података као 
помоћ да се процијени изведба, нагласе области са добрим праксама и помогне побољшати 
квалитет и начин пружања услуга. Детаљније информације могу се прикупити како би се могли 
идентификовати шаблони или узроци притужби у вези са појединим географским подручјима или 
карактеристикама корисника услуга. Можда би требало обучити особље да научи гледати на 
неформалне „притужбе“ као на вриједан извор учења и да их конзистентно биљеже. Може, такође, 
бити потребно да се одвоји вријеме за истраживање садржаја „притужби“ (мимо формалне 
потребе да се утврди да ли је потребна исправка) како би се схватило шта се догодило и да се 
извуку шире лекције. 
Да би притужбе биле корисне као извор повратних информација, требало би преиспитати системе 
за притужбе како би се обезбиједила јасноћа и конзистентност у њиховом биљежењу и анализи. 
Све притужбе, укључујући и оне неформалне, треба биљежити и класификовати на одговарајући 
начин у цијелој организацији, иако је важно обезбиједити да ово не постане превише бирократска 
задаћа или претешко за запосленике. Можда би било добро да се размотри шта се уствари мисли 
под притужбама. На примјер, ако корисници услуга траже информације, али се ти захтјеви могу 
само забиљежити као притужбе, бројке које одражавају број запримљених притужби могао би бити 
обмањујући. 
 
Да би се разјаснила и повећала вриједност ове врсте система повратних информација, можда би 
било прецизније и продуктивније размотрити три широке категорије: 

1. коментари: сугестије и идеје о услугама и њиховој испоруци; захтјеви за информацијама; 
2. комплименти: коментари којима се изражава уважавање или признање да је нешто добро 

урађено; и 
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3. притужбе: коментари којима се изражава незадовољство или обавијест о томе да је нешто 
кренуло наопако и да то треба исправити. 

СЛУЧАЈ: Системи за притужбе/системи за ставове у Канцеларији за регистрацију компанија 
(Шведска) 

Ова канцеларија врши регистрацију нових предузећа и удружења, као и промјена у постојећим предузећима и 
удружењима, прима годишње финансијске извјештаје, региструје корпорацијске хипотеке, доноси одлуке у 
погледу ликвидације и ставља информације у регистру на располагање јавности. 
 
Од 2004. године канцеларија је почела користити систем за ставове. Примамо ставове корисника путем 
телефона, имејла, писама, факса и путем наше интернетске странице, а онда их евидентирамо у свом 
систему за ставове. На нашој интернетској страници линк „Да чујемо ваше мишљење о нама“ омогућава 
клијентима да изнесу своје ставове. Без обзира на који начин ставови дођу до нас, клијенти који то желе, 
добивају одговор у року десет дана.  
 
У складу са нашом политиком у погледу ставова, радимо тако што уважавамо и обраћамо пажњу на ставове 
клијената о нашим услугама и вршењу јавних овласти. Одговарамо брзо на примљене ставове и притужбе. 
Ставови и приједлози клијената помажу нам да побољшамо своју услугу. Стога охрабрујемо клијенте да нам 
помогну изношењем својих ставова.  
Разлози за незадовољство или потреба за изношењем ставова разликује се од особе до 
особе/индивидуално. Искуство корисника је оно што то одређује. Ставови/притужбе могу се, на примјер, 
односити на:  
- вријеме које код нас проведу чекајући – колико дуго требам чекати да се обради мој предмет? 
- доступност – приступачност, радно вријеме за телефонске линије 
- регистрација – процедуре, развој  
- електронске услуге – садржај, технике  
- наша интернетска страница www.bolagsverket.se – садржај, лакоћа коришћења  
- производи – промјене, новине 
- формулари – садржај, лакоћа коришћења 
- пријем – негативан или позитиван  
- информисање – усмено или писмено 
- операције и радне процедуре – организација, способност 
 
Као примјер побољшања која смо направили као резултат ставова и приједлога клијената можемо навести 
своје формуларе захтјева и свој информациони материјал. Такође смо били у могућности да побољшамо 
своје интернетске услуге захваљујући клијентима. 

 
Систем који радо прихвата и евидентира „комплименте“ може, такође, да буде веома користан. Он 
је повезан са идејом да се цијени и открива шта функционише и зашто, као и оно што не 
функционише. Комплименти и признања за труд могу да имају позитиван утицај на морал и 
перформансе запосленика, па је стога важно размотрити како се ови коментари могу преносити 
запосленицима. 
Адекватна евиденција и класификација омогућава анализу броја притужби и других типова 
коментара, а, такође, омогућава и праћење трендова и шаблона. И анализа крајњих резултата је 
корисна. Када се ти системи већ успоставе, организације би требало да буду у могућности да 
добију корисне податке о појединачним искуствима везаним за пружање услуга – било успјесима 
или побачајима услуге – која могу да имају шире импликације за осмишљавање услуга или да 
садрже вриједан увид у корисничко искуство. 
 
Важно је да се корисницима услуга омогуће приступачни начини за изношење својих повратних 
информација, а треба постојати и одговарајући приступ за говорнике других језика, људе са 
инвалидитетом и припаднике група које су искључене, тешко доступне или изоловане. 

 
СЛУЧАЈ: Систем за 
повратне информације 
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осигурање (Финска) 
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мјесту“, као и велики број филијала и подфилијала. Како бисмо добили повратне информације од клијената, 
развијен је интерни систем и алат за извјештавање, који омогућава да се све повратне информације добијене 
од клијената директно евидентирају. Могу се уносити различите врсте повратних информација: писане поруке 
примљене на формулару за повратне информације, повратне информације послане путем поште или имејла, 
усмене повратне информације, писма уреднику, повратне информације прикупљене на нашој интернетској 
страници (онлајн формулар за повратне информације).  
Свака организациона јединица има особу за везу, чије одговорности укључују и праћење садржаја и обраду 
повратних информација, обезбјеђивање одговора на повратне информације и захтјева за коментаре, 
припремање редовних сажетака примљених повратних информација којим се утврђује количина, садржај, 
изводивост и врста повратних информација које су примљене и канали за повратне информације који се 
користе за обавјештавање сарадника о актуелним догађајима. Повратне информације користе се на 
различитим нивоима. Повратне информације од клијената преносе се у склопу нашег система управљања 
базираног на резултатима. Анализа свих запримљених повратних информација врши се на годишњем нивоу. 
Она показује различите статистичке дистрибуције и сумира садржај повратних информација. Са циљем 
побољшања перформанси, поједине организационе јединице могу правити сажетке и анализе повратних 
информација унесених у систем. Извјештаји и статистичке бројке производе се путем функција извјештавања 
и регистра. На овај начин систем омогућава да се повратне информације користе на свим организационим 
нивоима. 

 
 

5.12. Технологија отвореног простора (OST)/свјетски кафић (енг. World Café) 
 
Технологија отвореног простора представља занимљив и забаван начин вођења састанака 
великих група о сложеним и важним питањима, гдје се може очекивати разноликост мишљења. 
Отворени простор може да се користи на једнодневној радионици, на дужој конференцији или на 
редовном састанку. Било које питање које је важно за било кога од присутних барем ће се наћи на 
дневном реду за расправу. Може се одвијати паралелна серија радионица о питањима која су 
присутни идентификовали као приоритете. Учесници одлучују којим сесијама желе да присуствују, 
а могу бити и домаћини сопствених сесија и позвати друге да присуствују. Радионице разрађују 
листу тражених акција, које се на крају пренесу у заједничком документу тог догађаја. 
 
Иако цјелокупан догађај захтијева посредовање, овдје се не ради о наметању структуре и 
контроле над оним што се догађа. То може да буде веома тешко за неке организације и спонзоре. 
Када се зацртају почетни принципи и договоре практични аранжмани, догађај је увелико 
самоуправни. 
 
Отворени простор функционише на четири принципа. 

 Сви који дођу прави су људи – енергични и предани људи су ти који ће посветити своје 
вријеме како би радили на некој идеји. Фокусирајте се на то ко је присутан, а не ко није. 

 Оно што се догоди једина је ствар која се могла догодити – ради се о отпуштању контроле, 
допуштању изненађења и отварању за право учење, учећи од „стручњака“ који су присутни. 

 Када дође право је вријеме – немојте чекати да дође нека специфична особа; почните с 
онима који су привучени дискусијом. 

 Када заврши, готово је – ако задатак захтијева мање времена него што сте претпоставили, 
пређите на нешто друго. Иначе, ако су сви дубоко загризли, наставите док не буде готово. 

 
Отворени простор има и један закон, а то је „закон двије ноге“, који каже: ако сматраш да ништа не 
учиш нити сам доприносиш дискусији, од тебе се тражи да устанеш и пређеш на другу дискусију, 
без чекања да група заврши разговор, тако да се твоја свјежа опажања и креативне мисли могу 
искористи другдје. Отворени простор представља један у низу процеса великих група, од којих 
неки могу бити кориснији у датом тренутку. 

 
 

5.13. Етнографија 
 
Етнографија описује сваку научну методу која се користи како би се схватило људско понашање и 
култура. У приватном сектору то је широко прихваћено као истраживачка техника за боље 
разумијевање клијената. Сљедећи примјер илуструје како је једна владина организација користила 
етнографију како би дошла до важних корисничких опажања. 
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СЛУЧАЈ: Етнографски рад у Пореској и царинској управи Њезиног величанства (УК)9 
Пореска и царинска управа Њезиног величанства (HMRC) предузела је мањи етнографски подухват у 
сарадњи са компанијама „Royal Mail“ i „Henley Headlight“ у настојању да схвати како пошта путује по кући и 
како се поступа са поштом HMRC-а када стигне са другом поштом. Компанија „Henley Headlight“ установила је 
да клијенти често успоставе „поштански систем“, у којем пошта зна стајати на одређеном мјесту неко вријеме 
док не дође на ред за систем „сортирања“, „рјешавања“ и „рашчишћавања“. Процес сортирања често је веома 
брз, гдје сама коверта често даје прву назнаку у смислу хитности. Пошта од државе некако стрши, можда због 
своје смеђе коверте.  
 
Студија је, такође, показала да пошта која се односи на пореске пријаве за самосталну дјелатност и пореске 
олакшице на дјецу пролази кроз кућу на различите начине, гдје се пошта везана за пореске олакшице на 
дјецу држи на видном мјесту у кухињи или дневној соби. Међутим, открило се да је „хибернација“ проблем у 
односу на пореске пријаве за самосталну дјелатност: пријава се остави и на њу се заборави до неког тренутка 
у будућности. Разлози за то укључују „није било довољно расположивих информација када је стигла пореска 
пријава да се она попуни“, свијест да рок за пријаву није одмах и „одгађање патње која прати њену предају“. 
 
Иако се радило о малом подухвату, опажања која су се стекла, нарочито у вези са „хибернацијом“ када се 
ради о пореским пријавама за самосталну дјелатност, показала су тимовима за производе и процесе HMRC-а 
зашто слање поште HMRC-а много прије него што клијенти морају поступати по њој може довести до тога да 
они одгађају задатак до задњег тренутка. Датуми за предају папирних пријава пореза за самосталну 
дјелатност сада се преиспитују, тако да се постави краћи период од тренутка слања пријаве клијенту до 
тренутка када HMRC очекује попуњене пријаве назад. 

 
 
 
 
 

5.14. Сегментација 
 
Сегментација у јавном сектору тема је сама по себи. Међутим, овај дио не би био потпун ако се не 
спомене. Често несхваћена, сегментација је моћан алат који може помоћи менаџерима и 
радницима у цијелој организацији да визуелизују своје клијенте и да идентификују групе клијената 
који имају заједничке потребе.  
 
У програму Engage организације Government Communications Network10 сегментовање клијената 
дефинише се као: 
Потподјела циљане публике на хомогене и доступне групе на основу додирних потреба и 
карактеристика као што су:  

 ко су они (социјално-демографска обиљежја)  

 шта раде (њихово понашање)  

 како размишљају и како се осјећају (њихови ставови и потребе). 
 
Сегментација се може користити као стратешки или оперативни алат. Како треба дефинисати дату 
сегментацију зависи од циља који се жели постићи. Ако се добро примјењује, може организацији 
дати генерални оквир и одговарајући језик за разговор о клијентима у контексту стратегија и 
планова.   

 
СЛУЧАЈ: Сегментација према различитим групама корисника у Управи за цесте (Шведска) 

Од 2000. године Шведска управа за цесте систематски прати и анализира потребе својих клијената, 
појединаца и пословне заједнице који користе шведски систем транспорта. 
Како би лакше обављали овај посао (углавном за интерну употребу у организацији), одлучили су да клијенте 
подијеле у двије групе: појединци и пословна заједница. Дате групе су даље подијељене у подгрупе: 
 
Појединци (грађани) 
- Дјеца 0-17 година 
- Омладина 18-24 године 

                                                 
9 Случај се спомиње у UK Primer on Customer Insight (Cabinet Office, 2006: 14) 
10 http://engage.comms.gov.uk/ 

 
 

http://engage.comms.gov.uk/
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- Професионалци 
- Старији грађани 
- Људи са инвалидитетом 
 
Пословна заједница 
- Купци транспорта 
     - Основна и прерађивачка индустрија (основна индустрија, прерађивачка индустрија, тешка производна 
индустрија, грађевинска индустрија) 
     - Потрошачка и прехрамбена индустрија (лака производна индустрија, прехрамбена индустрија, 
комерцијалне продавнице) 
     - Приватне услуге 
     - Јавне услуге  
 
Продавачи транспорта/транспортни оператери 
     - Оператери за робни транспорт  
     - Оператери за јавни превоз  

 

Разматрајући на који начин се сваки сегмент може најбоље опслужити, организација почиње 
користити стратешки приступ базиран на клијенту, а не приступ базиран на услузи или производу. 
Овакав приступ може се показати корисним не само зато што су клијенти задовољнији и 
ангажованији, него и што се постиже већи ниво ефикасности. 
 
Ово је корисна контролна листа за успјешну сегментацију: 

 Одговорност: Унапријед планирати како ће се сегментација користити – ко ће је користити и 
за шта – тако да буде релевантна 

 Предност: Прво користити постојеће знање и податке као помоћ у осмишљавању упитника 
за сегментацију 

 Својина: Нека је служба и актери осјећају као своју 

 Аранжман: Презентовати сегменте на начин који плијени машту  
 
Сегментациона шема која из тога проистекне треба да буде ефикасна. То значи да су сегменти 
мјерљиви, да се могу идентификовати и дефинисати, да се може до њих доћи помоћу канала 
испоруке, медија и комуникација и да су довољно значајни да заслужују да буду засебна циљана 
група. Дата шема треба, такође, прихватити да се потребе, преференције и ставови клијената 
мијењају, те да никаква сегментациона шема не би требало да дуго остане непромијењена, него се 
треба адекватно ажурирати. 
 
Како је наведено у овом раду, владе треба да служе читавој заједници и не могу вршити 
персонализацију за свакога, али исто тако не треба да нудимо једну једнообразну услугу. 
Сегментација омогућава рентабилну солуцију и помаже нам да схватимо како да на најбољи начин 
алоцирамо средства. Но, на крају дана, успјех неке шеме за сегментовање корисника зависи од 
способности актера да опишу потребе клијената на живописан начин. Стога ове шеме не смију 
бити превише сложене.  

 
 

6. Коришћење постојећих информација 
 
Фокус овог водича је прикупљање нових информација о очекивањима и перцепцији квалитета 
услуга од  корисника услуга. Међутим, треба потпуно искористити постојеће информације које су 
већ на располагању. То укључује постојеће информације прикупљене за административне и 
управне сврхе и информације прикупљене током ранијих истраживачких и консултационих 
подухвата. То треба обухватити и коришћење већ постојећих група гдје је то могуће за потребе 
истраживања и консултација. Прикупљање нових података је скупо и изискује вријеме, а можда 
није увијек неопходно. 
На примјер, можда је могуће користити податке који су прикупљени за административне и 
управљачке сврхе, како би се припремиле оквирне информације о коришћењу услуга. Важно је 
поштовати питања у вези са заштитом података. То значи да треба да будете свјесни одакле су 
подаци прикупљени и да обезбиједите да њихово поновно коришћење не компромитује првобитно 
дата обећања о њиховој употреби. 
Постоји много простора да се боље искористе информације које већ постоје (које су, можда, 
прикупљене за друге потребе) прије него што се приступи прикупљању нових информација. Иако 
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могу постојати разлози за бригу да информације могу брзо застарити или можда нису директно 
повезане са сврхом конкретног истраживачког и консултационог подухвата, информације 
прикупљене за потребе праћења не буду увијек анализиране у обиму у којем би могле. 

 
Знати шта је већ познато 
Када се разматра истраживање и консултује о неком питању, важно је да се, прије осмишљавања 
нових процедура за прикупљање података, размотри шта је већ познато. Ово је повезано са 
потребом да се истраживању и консултацијама приступи на плански, стратешки начин. Таква 
стратегија значи провјеру расположивости и коришћење постојећих информација, те 
идентификацију рупа у знању које ново истраживање треба попунити. Мале промјене у начину на 
који постојећи системи података функционишу могу да произведу корисније податке за 
унапређење услуге. 
 
Мјерити оно што је битно 
Уобичајено је да се мјере аспекти радних процеса које је најлакше мјерити, обично оне ствари које 
се могу пребројати. Мјерама које се користе настоји се дефинисати оно што има смисла, умјесто 
да шира сврха рада дефинише које ће се мјере користити. Системи за мјерење перформанси 
обично се фокусирају на резултате. Многе мјере ријетко пружају много корисних информација о 
критичним капацитетима и понашањима који утичу на постигнути ниво квалитета услуге, као што су 
преданост, учење, тимски рад, квалитет и иновације. 
 
Користити постојеће информације о услужним стандардима на консултативан начин 
Постоји читав дијапазон алата за управљање перформансама које могу помоћи организацији да 
развије одговарајуће мјере. Већина организација објављује информације о перформансама у 
односу на кључне циљеве у својим финансијским извјештајима. Но, мало њих иде мимо овог 
прилично ограниченог приступа. 
Квалитативни аспекти рада најбоље се дефинишу и користе током партиципативног процеса, који 
ангажује запосленике и кориснике услуга, тако да они идентификују шта је важно да се прати и које 
су мјере кључне за успјех. Менаџерски информациони системи осмишљени на овај начин имају 
већу шансу да произведу корисне повратне информације, које дају кључне информације у реалном 
времену, отворенији су за нове и неочекиване информације и могу се прилагодити мијењајућим 
околностима. 
Ако постоје одговарајуће информације о перформансама у односу на стандарде, вјероватно се те 
информације могу искористити на консултативнији и проактивнији начин, како би се потакло 
испитивање и оспоравање од корисника услуга. 
 
У сљедећем дијелу детаљније се разрађује овај аспект комуницирања резултата ангажовања 
грађана/корисника и детаљније се објашњава аспекат коришћења тих информација за 
побољшања. 
 
Свеобухватан приступ, који интегрише различите изворе стицања увида у односу на стандард и 
комуницирање постигнућа путем етикете може се наћи у иницијативи Изврсност у опслуживању 
клијената у УК-у. 
  

Случај: Иницијатива Изврсност у опслуживању клијената (УК) 

Године 2008. лансирана је иницијатива Изврсност у опслуживању клијената. Влада жели да јавне услуге буду 
за све ефикасне, ефективне, одличне, праведне и оснажујуће, а грађанин увијек и свугдје у самом срцу 
пружања јавних услуга. С тим на уму, креиран је програм Изврсност у опслуживању клијената, како би јавним 
службама понудио практичан алат за потицање промјене са фокусом на клијента унутар организације. 
Сам основ овог алата је стандард Изврсности у опслуживању клијената, који детаљно тестира оне области 

за које истраживање показује да представљају приоритет за клијенте. Како би организације биле признате као 
организације које постижу изврсност у опслуживању клијената, оне морају бити сукцесивно процијењене у 
односу на критеријуме датог стандарда од неког овлаштеног тијела за издавање цертификата. Пет 
критеријума за Изврсност у опслуживању клијената укључују:  
1. Кориснички увид  

Ефективно идентификовање ваших корисника, консултовање с њима на значајан начин и ефикасно 
мјерење крајњих  

резултата ваше услуге представљају виталан дио овог приступа. Не ради се само о способности да се 
прикупљају  

информације, ради се и о способности да се те информације користе. 
2. Култура организације  



 - 73 - 

Заиста је прави изазов за организацију да гради и његује истинску културу фокуса на клијента. Да би се то 
култивисало   

и уткало, мора постојати преданост у цијелој организацији, од стратешког лидера до запосленика који су у 
контакту  

са клијентима. 
3. Информације и приступ  

Клијенти цијене када се прецизне и свеобухватне информације дају или су на располагању помоћу 
најприкладнијег    канала за њих. Стављање вашег клијента на прво мјесто може бити важан корак према 
омогућавању ефективне  

комуникације. 
4. Испорука  

Како обављате свој посао, крајњи резултати за вашег клијента и како се носите са евентуалним 
проблемима који се  

јаве може одлучити о успјеху ваше организације. Ставови клијената о резултатима ваших услуга једнако 
су важни као  

и постизање главних индикатора које ваша организација користи за мјерење својих перформанси. 
Слушање и тражење  

коментара, повратних информација и притужби може бити одличан начин да се мало прилагоди начин на  
који послује ваша организација. 

5. Временски оквир и квалитет услуга  
Брзина почетног контакта и поштивање договорене динамике кључни су за задовољство ваших 

клијената.  
Међутим, брзина се може постићи науштрб квалитета, па питање временског оквира мора бити 

комбиновано са  
квалитетом услуге, како би се обезбиједио најбољи могући резултат за клијента. 

 
Детаљни критеријуми и други релевантни елементи могу се наћи у стандарду Изврсности у опслуживању 
клијената, који се може скинути с интернетске странице www.cse.cabinetoffice.gov.uk. На овој страници могу се 
наћи и бројне друге корисне информације о стандарду, најбољим праксама и центру са објашњењима за 
алате и технике. 
 
Изврсност у опслуживању клијената осмишљена је да дјелује на три различита нивоа: 

 Као потицај за континуисана побољшања. Омогућава организацијама да изврше самопроцјену своје 
способности, користећи онлајн алат за самопроцјену, у пружању услуге фокусиране на клијента, 
идентификујући области и методе за побољшање;  

 Као алат за стицање вјештина. Омогућавајући појединцима и тимовима унутар организације да траже 
и стичу нове вјештине на плану фокуса на клијента и ангажовања клијената, градећи тиме свој капацитет 
за пружање побољшаних услуга;  

 Као независна валидација постигнућа. Омогућава организацијама да траже формалну акредитацију 

за стандард Изврсности у опслуживању клијената, показују своју компетентност, идентификују кључне 
области за побољшања и славе свој успјех.  

http://www.cse.cabinetoffice.gov.uk/
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Увод: Како се управљање задовољством корисника користи за 
унапређења? 

 
Познавање потреба и очекивања корисника и њихово задовољавање води до задовољнијих 
корисника, али и, што је веома важно, резултује ефикаснијим и ефективнијим пружањем јавних 
услуга. Ваља се концентрисати на најважније елементе у процесу испоруке услуга и управљати 
очекивањима према услугама које се пружају. Сагледавање ових елемената кључно је за 
рационализацију процеса и њихово објашњавање корисницима (нпр. помоћу грађанских повеља).  
 
Да бисмо приказали како се управљање задовољством корисника може користити за побољшање 
услуга, могу се разматрати различити приступи. Прије свега, то управљање треба ставити у ширу 
перспективу испоруке услуга која је окренута кориснику. Стицање увида у очекивања и потребе, а 
затим изналажење начина како се с њима носити, користи се за директно побољшање дате услуге 
и начина пружања услуге. Друго, ово побољшање услуге и начина на који се она испоручује 
представља само један аспекат свеукупног управљања и унапређења организације. Мисли се на 
усвајање метода управљања укупним квалитетом за руковођење и процјењивање функција 
организације. А ту могу послужити алати као што је Заједнички оквир процјене.  
 
Након што се позабавимо с ова два аспекта, директним побољшањима (начина пружања) услуге, с 
једне стране, и организационим побољшањима, с друге стране, укратко се износи аспекат 
комуницирања налаза до којих се дође у процесу консултовања грађана/корисника. 

 

 

1. Унапређење услуге и начина пружања услуге 

 
Задњи елеменат који се узима у обзир када се тумаче опажања корисника је да се сагледа значај 
који поједини аспекти начина пружања услуге имају за корисника. Ако је корисник незадовољан 
нечим што сматра веома важним, онда постоји проблем. Но, ако је исти корисник незадовољан и 
неким елементом који сматра неважним, онда то не представља хитан проблем за организацију. 
Ово ћемо илустровати фиктивним примјером. Слика приказује бодове задовољства корисника 
услуга превоза и значај који сваки аспекат има за њих бодовањем на скали од 1 до 5. Слика 
показује да корисници сматрају тачност и цијене карата веома важним, а чистоћу аутобуса и 
срдачност возача много мање важним. Бодови за сваки од ових елемената су веома различити. 
Корисници су веома задовољни висином цијене карата, што представља аспекат који они сматрају 
веома важним. Такође су 
задовољни чистоћом 
аутобуса, што је пак нешто 
што не сматрају важним 
елементом. Међутим, 
задовољство је мало када 
је у питању саобраћање 
аутобуса на вријеме и 
срдачност возача. 
Корисници сматрају овај 
први аспекат веома 
важним, али не и други. 
Комбиновање бодова 
важности и задовољства 
јасно показује шта треба 
да буду приоритети у 
погледу побољшања 
квалитета за аутобуску компанију.11 

                                                 
11 Примјер је изнесен u Van de Walle, S. (2007) “Measuring customer satisfaction in the public sector: a short introductory 

guide, pp. 46-47 
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Различите групе корисника могу сматрати важним различите аспекте. Стога треба правити разлику 
у тумачењу бодова задовољства међу тим различитим групама. 
Поређење бодова задовољства са важношћу коју одређени елементи квалитета и услуга имају за 
кориснике омогућава организацији да рангира своје приоритете у побољшању квалитета. 
Елементи или услуге које су важне за кориснике и којима они нису задовољни треба да буду 
главни приоритет. Елементи које грађани уопште не сматрају веома важним и код којих је 
задовољство велико могу привремено да добију мање пажње ако су ресурси ограничени. Међутим, 
важно је да се провјери да ли све групе корисника имају исто мишљење о датој јавној услузи или 
пак постоје значајна одступања. Дата табела приказује различите комбинације и резултујуће 
приоритете за организацију, гдје су критични фактори у горњем лијевом углу. Ови приступи имају 
различите називе - квадрантни, мрежни, матрица важности и изведбе - и доводе до стварања 
сљедећих типова графикона. Тиме се фактори дијеле на четири типа, а фактори у квадранту који 
садржи приоритете за побољшања треба да представљају фокус за дјеловање. 
 
Приступ SERVQUAL, који се спомиње у 
другом дијелу, узима овај дио важности у 
обзир. Један сличан приступ који желимо 
овдје споменути је приступ стандардног 
мјерног алата Common Measurements 
Tool (CMT)12 који је креиран у Канади, а 
комбинује елементе из више модела.  
 
Основни модел анализе јаза који се 
користи у SERVQUAL-у има јасне 
елементе. Раније смо споменули (1) 
оцјена онога што идеална или одлична 
услуга треба имати; (2) оцјена каква је 
изведба појединог пружаоца услуге по 
том питању; али и (3) додјељивање 
фактора важности коју имају највише 
димензија у одређивању свеукупног задовољства. 
 

 
Common Measurements Tool представља резултат свеобухватне студије од истраживача у 
Канадском центру за развој менаџмента и других, која је испитала низ приступа за стандардизацију 
мјерења задовољства корисника јавним услугама. Модел који су развили пружа користан примјер 
тога како се елементи различитих приступа могу комбиновати да се побољша наше схватање 
задовољства и нагласе приоритети за побољшања; упитник овог модела укључен је у прилоге. Он 
укључује пет основних приступа испитивањима, мјерећи: 

- очекивања у погледу више фактора услуге; 
- перцепције у погледу искуства са услугом у вези с овим факторима; 
- ниво важности који се придаје сваком у низу елемената услуге; 
- ниво задовољства тим елементима; 
- приоритете самих испитаника када се ради о побољшањима. 

 
Дакле, овај приступ састоји се од три различита слоја. Мјерење очекивања и перцепција када је у 
питању искуство са услугом обично се фокусира на релативно мали број веома специфичних 
фактора, као што је колико корисници морају чекати да их послуже итд. То омогућава приступ 
анализе јаза, поређењем очекиваног квалитета услуге и самог искуства. 
Други слој састоји се у испитивању нивоа задовољства са проширеном листом елемената, иза 
којег слиједе питања колико је сваки од ових аспеката важан испитаницима. То омогућава 
поређење задовољства и важности, што доводи до квадрантима о којима је било говора 
малоприје. Уствари, код примјене овог модела анализа обухваћа и моделирање прикривеног 
значаја који је приказан и поређење са наведеном важношћу. То показује, на примјер, да повратне 
информације представљају висок приоритет за побољшање не само када поредимо наведену 
важност са задовољством, него и када моделирамо важност у односу на задовољство, док је ниво 
бирократије наглашен само када сагледавамо моделирану важност. Осим тога, од испитаника се 

                                                 
12 Више информација o CMT-у можете наћи на http://www.ccmd-ccg.gc.ca/pdfs/tool_e.pdf 
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тражи да директно идентификују приоритете за акцију. То омогућава и корисне успоредбе са 
факторима који су идентификовани у квандрантним приступима. 
Примјер овакве врсте анализе приказан је у наредним дијаграмима, а потиче из пројекта у којем се 
користе подаци из грађанског панела Јединице за питања социјалне искључености. Ту се посматра 
читав низ услуга умјесто фокусирања на релативне приоритете унутар појединачне услуге, но 
приступ је веома сличан. 

Дијаграми приказују важност 16 најважнијих услуга које се пружају корисницима у односу на обим 
њиховог задовољства сваком од њих. Просјечне бодовне вриједности задовољства и важности 
приказане су као линије које дијеле дијаграме на четири квадранта.  
 
Два лијева квадранта садрже услуге које се сматрају релативно мање важним међу наведеним 
услугама. Горњи десни квадрант садржи услуге које се сматрају важним и којима су корисници 
релативно задовољни. То је оно чему услуге теже, ту се налазе поште и, помало изненађујуће, 
банке у маргинализованим подручјима. Доњи десни дио приказује услуге којима су корисници 
мање задовољни, али које су исто тако релативно важне – оне се могу сматрати приоритетима за 
побољшања. У маргинализованим подручјима, на примјер, болнице, полиција, аутобуси и средње 
школе наглашени су као релативни приоритети за побољшања. Важност је различита за различите 
групе људи.13  
 

СЛУЧАЈ: Градска вијећница Варшаве. Конкурс за најбољу канцеларију за опслуживање становника 
(Пољска)  

У 2012. години ступио је на снагу закон о организацији града Варшаве, који спаја независне заједнице у један 
град, подијељен на 18 јединица, које су назване дистриктима. Реформа је довела до уједињења тијела која су 
засебно функционисала, што је даље довело до потребе за уједињењем управљачких система, укључујући и 
услуге према становништву, тако што су у дистриктима отворене канцеларије за опслуживање становника 
(RSO). У оквиру задатака са циљем побољшања рада Градске вијећнице Варшаве, када је у питању директно 
опслуживање становника, Канцеларија за грађанска питања од 2005. године периодично организује Конкурс 
за најбоље канцеларије за опслуживање становника. Циљ конкурса је процјена перформанси и постигнућа 
RSO-а када је у питању побољшање услуга, размјена искустава и ширење најбољих пракси. Како би 
процијенили наведене мјере, користе се сљедеће методе:  
 
- упитник за учеснике на Конкурсу (начелници RSO-а). Циљ упитника је да се добије опис пракси, спроведене 

иницијативе и иновације у појединачним RSO-има који су довели до побољшања квалитета услуга те 
рационализација административног процеса и спречавање ситуација које могу да доведу до корупције; 
 
- посјете RSO-има, које врше запосленици Канцеларије за грађанска питања. Њихов циљ је да провјере 

информације које се наведу у упитницима које попуњавају начелници RSO-а;  
 
- опажања корисника:  

- мини упитник о задовољству корисника који се попуњава у RSO-има или путем интернетске странице 
Градске вијећнице,  

- испитивање (интервју) становника који рјешавају своја питања у Градској вијећници, које врши 
специјализована  

                                                 
13 Примјер се спомиње у The Prime Minsters’ Office of Public Service Reform (2002), Public Service Reform, MORI report for 

the Cabinet Office Satisfaction with Public Services, p. 69 
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агенција за спровођење анкета у сарадњи са Центром за консултације и друштвени дијалог. Циљ овог 
испитивања  је да искусни испитивачи прикупе мишљења корисника о компентцијама, понашању, срдачности  

запосленика те канцеларијској инфраструктури.  

 
 

3. Унапређење организације 
 
Коришћење информација од грађана/корисника свакако је корисно за директно унапређење услуга 
и начина пружања услуга. Но, ти аспекти само су дио свеукупног унапређења организације као 
цјелине. То унапређење организације, односно развој организације преводи се у различите моделе 
за управљање (квалитетом). У том контексту представљамо модел CAF као производ сарадње на 
европском нивоу унутар IPSG-а. Модел је описан са циљем унапређења свеукупних перформанси 
поједине организације, стављајући посебан фокус на бројне везе са алатима и техникама који су 
презентовани у четвртом дијелу и са промјенама ка управљању задовољством и коуправљању, 
узимајући у обзир грађанина/корисника у многим различитим фазама политичког и управљачког 
циклуса.  
 
 

2.1 Историја и контекст CAF-а 
 
Након низа година неформалних консултација, постојала је растућа потреба унутар Европске уније 
за неким интензивнијим и формалним одговором у смислу оптимализовања сарадње у погледу 
модернизације државних служби. За вријеме аустријског предсједавања ЕУ у другој половини 
1998. године донесена је одлука да се успостави заједнички европски оквир у погледу квалитета, 
који би могао да се користи у цијелом јавном сектору као алат за самопроцјену организација 
(Engel, 2002). Расправе су показале да је оно што је недостајало у сфери управљања квалитетом 
био неки полазни једноставан, а бесплатан алат за самопроцјену у јавном сектору, који би помогао 
јавним управама широм ЕУ да разумију и користе модерне технике управљања и који би могао да 
буде од посебног значаја за организације у јавном сектору које су заинтересоване да пробају 
користити систем за управљање квалитетом, које управо започињу своје „путовање у изврсност“ 
или оне које желе да се пореде са сличним организацијама у Европи (Стаес/Staes/, 2002). 
Заједнички оквир процјене (CAF) развијен је заједнички под окриљем Групе за иновативне јавне 
услуге (IPSG), неформалне радне групе националних стручњака (државних службеника). Основни 
дизајн CAF-а развијен је у 1998. и 1999. години на бази заједничке анализе коју су провели 
Европска фондација за управљање квалитетом (EFQM), SpeuerСпеyер академија и Европски 
институт за јавну управу (Стаес, 2001). Прва пилот-тестирања проведена су у низу организација у 
јавном сектору и „коначна“ верзија CAF-а презентована је за вријеме Прве конференције квалитета 
за јавну управу у ЕУ у Лисабону, у мају 2000. године. CAF се разликује од модела EFQM-а по низу 
димензија (поткритеријума) и изразито уважава посебности у јавном сектору. Ова карактеристика 
CAF-а додатно је ојачана у другој, побољшаној верзији CAF-а, која је званично представљена за 
вријеме Друге конференције квалитета за јавне управе у ЕУ, која је одржана у Копенхагену 2002. 
године под данским предсједавањем ЕУ. Године 2006. извршена је друга ревизија модела CAF-а, а 
посебно је представљен систем бодовања на Четвртој конференцији квалитета у Финској.14 Све 
информације о CAF-у могу се наћи на www.eipa.eu/caf . 
 
 

2.2. Теоретски модел 
 
„Главни циљ CAF-а је да 
омогући релативно 
једноставан, бесплатан и лако 
употребљив оквир који је 
погодан за самопроцјену 
организација у јавном сектору 
широм Европе и који би 
омогућио и размјену најбољих 

                                                 
14 www.4Qconference.org 
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пракси и активности на постављању референтних стандарда“ (Енгел /Engel/, 2002: 35). CAF 
представља основну шему организације. Осликава све аспекте који морају бити присутни у 
правилном менаџменту дате организације како би се постигли задовољавајући резултати. Сви ови 
елементи преведени су у девет критеријума. Пет критеријума представљају „иницијаторе“, а 
четири „резултате“. Критеријуми „иницијатора“ односе се на оно што организација ради. Критерији 
„резултата“ односе се на оно што организација постиже у мјерама извођења крајњег исхода, али и 
мјери задовољство клијената/корисника и запосленика. „Резултати“ су узроковани 
„иницијаторима“, а повратне информације од „резултата“ помажу да се побољшају „иницијатори“. 
2. Критеријуми се додатно операционализују и добивају конкретан облик у поткритеријумима. На 
основу тих поткритеријума, група из организације врши самопроцјену.  
CAF је осмишљен за коришћење у свим дијеловима јавног сектора и примјењив је у јавним 
организацијама на националном/савезном, регионалном и локалном нивоу. Такође се може 
користити у широком распону различитих околности, нпр. као дио систематског програма реформи 
или као основ за усмјеравање рада на побољшањима у организацијама у јавном сектору. У неким 
случајевима, а нарочито у веома великим организацијама, самопроцјена се може спровести у 
неком дијелу организације, нпр. у одабраном одјељењу или служби. CAF омогућава: 

- процјену у односу на скуп критеријума који је постао широко прихваћен широм Европе, 
базиран на доказима; 

- прилику да се идентификује напредак и изванредан ниво постигнућа; 
- начин да се постигне конзистентност усмјерења и консензус о томе шта се треба урадити 

како би се унаприједила организација; 
- везу између циљева и стратегија и процеса за њихово остваривање; 
- начин да се потакне ентузијазам међу запосленицима њиховим ангажманом у процесу 

унапређења организације; 
- прилику да се промовишу и размјењују добре праксе у различитим сферама организације и 

са другим организацијама; 
- начин да се у редовно пословање интегришу различите иницијативе у погледу квалитета; 
- начин мјерења прогреса током времена кроз периодичну самопроцјену. 

 
 

2.3. Како примјењивати модел CAF? 
 
CAF омогућава оквир за самопроцјену према којем нека ad hoc група запосленика у организацији 
(група за самопроцјену) може спровести критичну процјену своје организације вођену структуром 
CAF-а, односно превођењем свих девет критеријума у 28 поткритеријума. Резултат је својеврстан 
преглед јаких страна, области за побољшања и предложене мјере за побољшања. Оне се, онда, 
могу користити за израду акцијског плана као рјешења за ствари које се морају побољшати.  

 
Иницијатори 

Критеријум 1.  Вођство 
Размотрити доказе о томе шта водство организације ради у сљедећем смислу: 

Поткритеријум 1.1. 
Давање усмјерења организацији креирањем мисије, визије и вриједности 

Поткритеријум 1.2. 
Развијање и спровођење система за управљање организацијом, перформансама и промјенама 

Поткритеријум 1.3. 
Мотивисање и подржавање људи и организације и вођење примјером 

Поткритеријум 1.4. 
Управљање односима са политичарима и другим актерима како би се обезбиједила заједничка одговорност 

Критеријум 2. Стратегија и планирање 
Размотрити доказе о томе шта организација ради у сљедећем смислу: 

 Поткритеријум 2.1. 
Прикупљање информација у вези са садашњим и будућим потребама актера 
Поткритеријум 2.2. 
Израђивање, преиспитивање и ажурирање стратегије и планирања, узимајући у обзир потребе актера и 
расположиве ресурсе  

Поткритеријум 2.3. 
Спровођење стратегије и планирања у цијелој организацији  

Поткритеријум 2.4. 
Планирање, спровођење и провјеравање модернизације и иновација 
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Критеријум 3. Људи  
Размотрити доказе о томе шта организација ради у сљедећем смислу: 

Поткритеријум 3.1. 
Планирање, управљање и унапређивање људских ресурса на транспарентан начин у складу са стратегијом 
и планирањем 

Поткритеријум 3.2. 
Идентификовање, развијање и коришћење компетенција запосленика усклађујући индивидуалне и 
организационе циљеве 

Поткритеријум 3.3. 
Ангажовање запосленика потицањем отвореног дијалога и јачањем њихове позиције 

Критеријум 4. Партнерства и ресурси 
Размотрити доказе о томе шта организација ради у сљедећем смислу: 

Поткритеријум 4.1.  
Развијање и спровођење кључних партнерских односа 

Поткритеријум 4.2.  
Развијање и спровођење партнерстава са грађанима/корисницима  

Поткритеријум 4.3. 
Управљање финансијама 

Поткритеријум 4.4. 
Управљање информацијама и знањем 

Поткритеријум 4.5.  
Управљање технологијом 

Поткритеријум 4.6.  
Управљање садржајима  

Критеријум 5.  Процеси 
Размотрити доказе о томе шта организација ради у сљедећем смислу: 

Поткритеријум 5.1.  
Идентификовање, осмишљавање, управљање и унапређење процеса на континуисаном основу 

Поткритеријум 5.2.  
Развијање и испорука услуга и производа који су окренути грађанима/корисницима  

Поткритеријум 5.3.  
Иновирање процеса уз помоћ грађана/корисника   

 

1 
Резултати 

Критеријум 6.  Резултати окренути грађанима/корисницима 
Размотрити које је резултате организација постигла како би задовољила потребе и очекивања 
грађана и корисника кроз сљедеће елементе: 

Поткритеријум 6.1. 
Резултати мјерења задовољства грађана/корисника 

Поткритеријум 6.2. 
Индикатори мјерења окренути грађанима/корисницима 

Критеријум 7.  Људски резултати 
Размотрити које је резултате организација постигла како би задовољила потребе и очекивања 
својих људи кроз сљедеће елементе: 

Поткритеријум 7.1. 
Резултати мјерења задовољства и мотивисаности људи 

Поткритеријум 7.2. 
Индикатори резултата у погледу људи 

Критеријум 8.  Друштвени резултати 
Размотрити које је резултате организација постигла у смислу утицаја на друштво, у погледу 
сљедећег:  

Поткритеријум 8.1. 
Резултати друштвених мјера перципираних од актера 

Поткритеријум 8.2. 
Индикатори друштвених перформанси које је утврдила организација 

Критеријум 9.  Кључни резултати перформанси 
Размотрити доказе о постизању циљева које је дефинисала организација у погледу сљедећег: 

Поткритеријум 9.1. 
Екстерни резултати: крајњи резултати циљева  

Поткритеријум 9.2. 
Интерни резултати 
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Грађанин/корисник има веома истакнуто мјесто у цијелом моделу и спомиње се у многим 
поткритеријумима. Најочитији је, наравно,  критеријум 6, у којем се сагледавају резултати мјерења 
задовољства грађана/корисника. Међутим, међу иницијаторима налазе се и бројни критеријуми и 
поткритеријуми на које грађанин/корисник  има утицај. Наводимо најважније међу њима.  
Поткритеријум 1.4. 
бави се начином на 
који вођство управља 
односима са 
политичарима и 
другим актерима како 
би обезбиједили 
заједничку 
одговорност. Овдје је 
фокус на улози 
менаџмента. 
Грађани/корисници 
такође су укључени у 
стратегију и 
планирање. У 
поткритеријуму 2.1. 
прикупљају се 
информације везане 
за садашње и будуће 
потребе актера. Ове 
потребе морају се 
превести у конкретно 
планирање и 
стратегију.   
У поткритеријуму 2.2. 
група(е) за самопроцјену сагледава да ли и како се организација развија, преиспитује и ажурира 
стратегију и планирање, узимајући у обзир потребе актера и расположиве ресурсе. Критеријум 4 
ставља посебан фокус на партнерство са грађанима/клијентима и са другим актерима, односно 
поткритеријум 4.1. на развијање и спровођење кључних партнерских односа, а поткритеријум 4.2. 
на развијање и спровођење партнерстава са грађанима/корисницима. Све се то мора превести у 
кључне процесе организације, односно поткритеријум 5.2. односи се на развијање и испоруку 
услуга и процеса окренутих грађанима/корисницима, а поткритеријум 5.3. на иновативне процесе у 
којима се ангажују грађани/корисници. 
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Алати и технике у четвртом дијелу могу се ставити у један или више критеријума модела CAF. 
Истом логиком, сви елементи управљања задовољством корисника,  представљени у трећем 
дијелу у склопу модела коуправљања четири Ц, могу се наћи у моделу CAF.    
 

 

 
3. Комуницирање налаза и предузете мјере 
 
Налази истраживања и консултација треба да се пренесу корисницима услуга, запосленицима и 
другим актерима. Неке организације желе их искомуницирати и широј јавности и другој публици.  
Врста информација и начин на који се оне презентују могу бити различити, зависно од природе 
пројекта и аудиторијума; вјероватно се већина налаза комуницира у некој писаној форми, иако то 
не мора бити пуни извјештај о истраживању. Кључно је узети у обзир публику којој су информације 
намијењене. Свака публика цијени циљано извјештавање. Док одређена публика цијени сажетост, 
друга, можда, жели детаљније информације о основима за доказе, тумачењу и приоритетима за 
предузимање мјера. Потпуни технички извјештај вјероватно је највише интересантан 
специјалистичком особљу и онима које занима процјена квалитета самог процеса истраживања и 
консултација. 
 
Када су примаоци информација сами корисници услуга, поруке треба да буду кратке и језгровите: 

 треба им рећи какве се мјере предлажу; 
 када ће се спровести промјене; 
 зашто долази до промјена, односно на којим доказима је заснована одлука; 
 како они могу изнијети своје коментаре о предложеним промјенама; и 
 како могу прибавити детаљније информације ако желе. 

 
Многе организације користе newslettere или инсерте у редовним билтенима како би 
искомуницирали повратне информације корисника услуга. За свеобухватне подухвате можда је 
добро припремити специјално издање или засебан извјештај фокусиран на повратне информације. 
Различити медији погодни су за различите публике. Опције за комуницирање налаза истраживања 
и консултација укључују: 

 извјештаје о истраживању 
 закључке или кратак преглед кључних закључака 
 извршне сажетке 
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 компилације/апстракте 
 newslettere и инсерте у другим публикацијама 
 интернетске публикације 
 видео-материјале 
 ДВД-ове/ЦД-ове 
 постере/изложбе 
 презентације појединачним групама као што су запосленици, чланови савјета 
 друге догађаје – повезано лансирање истраживања 
 најаве послане путем имејла са хиперлинковима за извјештаје на вебу 
 обавјештења за штампу. 

 
 

Закључак 
 
Највећи изазов у том смислу често је више културне природе него менаџерски. Прави изазов 
није способност да се користе алати за мјерење и процјену, него да се буде у стању 
информације прикупљене овим методама претворити у дјело. То значи да организација 
треба да може и хоће предузети мјере на основу ових информација. Стога, прије одабира 
најбољег могућег алата за мјерење задовољства корисника, треба пажљиво размотрити 
логику датог мјерења и инкорпорисати је у шири концепт управљања задовољством.  
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ПРИЛОГ 1: Упитник за модел SERVQUAL 

 

Упутства: На основу вашег искуства као корисника услуга . . . . . , молимо вас да замислите како изгледа 
компанија . . . . . која пружа услуге одличног квалитета. Замислите како изгледа компанија . . . .  са којом бисте 
радо сарађивали. Молимо вас да изразите у којем обиму сматрате да би таква компанија . . . . имала 
обиљежја описана у свакој од сљедећих изјава. Ако сматрате да поједино обиљежје није кључно за одличну 
компанију . . . . попут оне коју сте замислили, заокружите број 1. Ако сматрате да је дато обиљежје апсолутно 
кључно за одличну компанију . . . ., заокружите број 7. Ако нисте потпуно убијеђени, заокружите неки од 

бројева у средини. Не постоје тачни или нетачни одговори – оно што нас занима јесте број који заиста 
одражава ваше мишљење у погледу компаније која пружа одличан квалитет услуге. 
 

  Уопште се не 
слажем 

 Потпуно се 
слажем 

1 Одлична компанија . . . . има опрему модерног изгледа 1 2 3 4 5 6 7 

2 Просторије у одличној компанији  . . . су допадљиве 1 2 3 4 5 6 7 

3 Запосленици у одличној компанији . . . изгледају 
пристојно 

1 2 3 4 5 6 7 

4 Материјали везани за услугу (као што су памфлети или 
изјаве) су допадљивог изгледа у одличној компанији . . . 

1 2 3 4 5 6 7 

5 Када одлична компанија . . . обећа да ће урадити нешто 
до одређеног времена, то и уради. 

1 2 3 4 5 6 7 

6 Када клијент има неки проблем, одлична компанија . . 
покаже искрено занимање га ријеши.  

1 2 3 4 5 6 7 

7 Одлична компанија . . . обави услугу како треба првог 
пута. 

1 2 3 4 5 6 7 

8 Одлична компанија . . . испоручи своју услугу у вријеме 
када је обећала да ће то урадити. 

1 2 3 4 5 6 7 

9 Одлична компанија . . . инсистира на евиденцији без 
грешки. 

1 2 3 4 5 6 7 

10 Запосленици у одличној компанији . . . кажу клијентима 
када ће тачно услуга бити извршена. 

1 2 3 4 5 6 7 

11 Запосленици у одличној компанији . . . пружају промптну 
услугу клијентима 

1 2 3 4 5 6 7 

12 Запосленици у одличној компанији . . . увијек су спремни 
помоћи клијентима. 

1 2 3 4 5 6 7 

13 Запосленици у одличној компанији . . . нису никад 
презаузети да би одговорили на захтјеве клијената. 

1 2 3 4 5 6 7 

14 Понашање запосленика у одличној компанији . . . улијева 
повјерење код клијената. 

1 2 3 4 5 6 7 

15 Клијенти одличне компаније . . . осјећају се безбједно 
када обављају трансакције с њом. 

1 2 3 4 5 6 7 

16 Запосленици у одличној компанији . . . увијек су љубазни 
према клијентима. 

1 2 3 4 5 6 7 

17 Запосленици у одличној компанији . . . посједују знање да 
одговоре на питања клијената. 

1 2 3 4 5 6 7 

18 Одлична компанија . . . посвећује клијентима 
индивидуалну пажњу. 

1 2 3 4 5 6 7 

19 Одлична компанија . . . има радно вријеме које одговара 
свим њеним клијентима. 

1 2 3 4 5 6 7 

20 Одлична компанија . . . има запосленике који посвећују 
личну пажњу клијентима 

1 2 3 4 5 6 7 

21 Одлична компанија . . . води рачуна о ономе што је 
најбоље за клијента. 

1 2 3 4 5 6 7 

22 Запосленици у одличној компанији . . . разумију 
специфичне потребе својих клијената. 

1 2 3 4 5 6 7 

 

Прилози 
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Упутства: Овдје је наведено пет обиљежја који се односе на компаније . . . . . . и услуге које оне пружају. 
Жељели бисмо знати колико је за вас важно свако од ових обиљежја када процјењујете квалитет услуга 
компаније . . . . . Молимо вас да додијелите укупно 100 бодова на ових пет обиљежја у складу с оним колико је 
свако од ових обиљежја важно за вас – што вам је дато обиљежје важније, то му више поена треба да 
додијелите. Молимо вас да обезбиједите да бодови које додијелите за тих пет обиљежја износе укупно 100. 

 
1 Изглед просторија, опреме, запосленика и комуникационих материјала 

компаније . . .  
 бодова 

 

2 Способност компаније . . . да изврши обећану услугу на поуздан и 
прецизан начин  

 бодова 

3 Спремност компаније . . . да помогне клијентима и пружи промптну 
услугу 

 бодова 

4 Знање и љубазност запосленика компаније . . . и њихова способност да 
улијевају повјерење и поуздање 

 бодова 

5 Брижљива, персонализована пажња коју компанија . . . пружа својим 
клијентима 

 бодова 

 Укупно додијељени бодови  

 

100 бодова  

 Које од наведених пет обиљежја је најважније за вас? (МОЛИМО ДА 
УНЕСЕТЕ БРОЈ ДАТОГ ОБИЉЕЖЈА) 

  

 Које обиљежје је друго најважније за вас? 
  

  

 Које обиљежје је, према вашем мишљењу, најмање важно? 
 

  

 
Упутства: Сљедећи скуп изјава односи се на ваше мишљење о компанији XYЗ. За сваку изјаву молимо вас да 
наведете у којем обиму сматрате да компанија XYЗ има обиљежје које је описано у изјави. Опет, 
заокруживање броја 1 значи да се уопште не слажете са изјавом да компанија XYЗ има дато обиљежје, а 
заокруживање броја 7 значи да се потпуно слажете с њом. Можете заокружити било који број у средини, који 

показује у којој се мјери слажете са изјавом. Не постоје тачни или нетачни одговори – нас само занима број 
који најбоље показује ваше перцепције о компанији XYЗ. 

 
  Уопште се не 

слажем 
 Потпуно се 

слажем 

1 Компанија XYЗ има опрему модерног изгледа. 1 2 3 4 5 6 7 

2 Просторије компаније XYЗ су допадљиве. 1 2 3 4 5 6 7 

3 Запосленици у компанији XYЗ изгледају пристојно. 1 2 3 4 5 6 7 

4 Материјали везани за услугу (као што су памфлети или 
изјаве) су допадљивог изгледа у компанији XYЗ. 

1 2 3 4 5 6 7 

5 Када компанија XYЗ обећа да ће урадити нешто до 
одређеног времена, то и уради. 

1 2 3 4 5 6 7 

6 Када имате неки проблем, компанија XYЗ покаже искрено 
занимање да га ријеши. 

1 2 3 4 5 6 7 

7 Компанија XYЗ своју услугу обави како треба првога пута. 1 2 3 4 5 6 7 

8 Компанија XYЗ испоручи своју услугу у вријеме када је 
обећала да ће то урадити. 

1 2 3 4 5 6 7 

9 Компанија XYЗ инсистира на евиденцији без грешки. 1 2 3 4 5 6 7 

10 Запосленици у компанији XYЗ вам кажу када ће тачно 
услуга бити извршена. 

1 2 3 4 5 6 7 

11 Запосленици у компанији XYЗ вам пружају промптну 
услугу. 

1 2 3 4 5 6 7 

12 Запосленици у компанији XYЗ увијек су вам спремни 
помоћи. 

1 2 3 4 5 6 7 

13 Запосленици у компанији XYЗ нису никад презаузети да 
не би одговорили на ваше захтјеве. 

1 2 3 4 5 6 7 

14 Понашање запосленика у компанији XYЗ улијева вам 
повјерење. 

1 2 3 4 5 6 7 

15 Осјећате се безбједно када обављате трансакције са 
компанијом XYЗ. 

1 2 3 4 5 6 7 

16 Запосленици у компанији XYЗ увијек су љубазни према 
вама. 

1 2 3 4 5 6 7 

17 Запосленици у компанији XYЗ посједују знање да 
одговоре на ваша питања. 

1 2 3 4 5 6 7 

18 Компанија XYЗ посвећује пажњу вама. 1 2 3 4 5 6 7 
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19 Компанија XYЗ има радно вријеме које одговара свим 
њеним клијентима. 

1 2 3 4 5 6 7 

20 Компанија XYЗ има запосленике који вам посвећују личну 
пажњу. 

1 2 3 4 5 6 7 

21 Компанија XYЗ води рачуна о ономе што је најбоље за 
вас. 

1 2 3 4 5 6 7 

22 Запосленици у компанији XYЗ разумију ваше специфичне 
потребе. 

1 2 3 4 5 6 7 
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lošije  bolje 

 

ПРИЛОГ 2: У П И Т Н И К (СЛОВЕНИЈА) 

 

1. У ову службу дошли сте са одређеним очекивањима и одавде одлазите са својим утисцима и 
својом перцепцијом стварног стања. Љубазно вас молимо да нам повјерите своја очекивања и своје 
перцепције за сваку компоненту квалитета која је наведена.  

 
На лијевој страни табеле молимо вас да наведете своја очекивања прије доласка у ову службу, од 1 
(најмања) до 5 (највећа), а на десној страни табеле наведите како перципирате стварно стање. 

 

  
 
 

 
 

ОЧЕКИВАЊА Компоненте квалитета СТВАРНО СТАЊЕ 

1 2 3 4 5 Уређење просторија, опрема и окружење 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Приступачност и јасноћа потребних информација 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Адекватна брзина рјешавања ствари  1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Испорука услуга у складу са обећањима 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Рјешавање ствари по принципу „све на једном мјесту“  1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Спремност да се помогне клијенту 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Стручност запосленика који пружају услуге 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Запосленици улијевају повјерење код клијената 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Запосленици врше личне интервенције за клијенте  1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Запосленици настоје да задовоље потребе клијената  1 2 3 4 5 

 

 

 

2. Колико сте дуго чекали пред канцеларијом (током радног времена)? (Молимо да наведете.) 

 Послужени одмах  Мање од 5 минута  Од 6 до 10 минута 

 Од 11 до 15 минута  Од 16 до 20 минута  Дуже од 20 минута 

 

 

3. Шта је, према вашем мишљењу, био разлог за чекање? (Молимо да наведете; немојте одговарати 
ако сте одмах послужени.) 

 

 Ред/гужва  Спорост службеника  

manja              veća 
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 
Службеник није био у 
канцеларији 

 Разговор службеника са колегама или телефоном  

 
Остало (молимо да наведете):  
_________________________________________________________ 

 
 

  
4. Гдје сте добили информације о томе шта вам је потребно за рјешавање вашег питања? 

(Молимо да наведете  - могуће је више одговора.) 
 

 Рецепција / информативни шалтер  Интернет 

 
Процедуру ми је објаснио неки 
службеник  

 Публикација административне јединице 

 Нисам тражио информације  Остало (навести): _____________________ 

 
 

 
5. Дошли сте у ову службу са одређеним очекивањима и одлазите одавде са својим утисцима и 

својом перцепцијом  о стварном стању. Љубазно вас молимо да нам повјерите своја очекивања и 
своје перцепције за сваку карактеристику запосленика која је наведена. 

 
Молимо вас да на лијевој страни табеле назначите своја очекивања о ТОМЕ КАКАВ СЛУЖБЕНИК ТРЕБА 
БИТИ прије вашег доласка у ову службу, од 1 (најмања) до 5 (највећа), а на десној страни табеле 
назначите КАКАВ ЈЕ БИО СЛУЖБЕНИК КОЈИ ЈЕ РЈЕШАВАО ВАШЕ ПИТАЊЕ. 

 

  
 
 

 

ОЧЕКИВАЊА Карактеристике службеника СТВАРНО СТАЊЕ 

1 2 3 4 5 Уредан 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Праведан 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Пажљив 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Стручан 1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 Љубазан 1 2 3 4 5 

 

 
 
6. Ваше мишљење и приједлози: 

 

 

 

 

 

  
 

мања  већа лошије  боље 
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ЉУБАЗНО ВАС МОЛИМО ДА ПОПУЊЕН УПИТНИК ОСТАВИТЕ НА ОЗНАЧЕНОМ МЈЕСТУ. 

ЗАХВАЉУЈЕМО СЕ НА САРАДЊИ! 

 



 

Ова публикација је производ рада Групе за иновативне јавне услуге, 
једне од радних група Европске мреже за јавну управу. EUPAN је 
неформална мрежа генералних директора који су надлежни за јавну 
управу у државама чланицама Европске уније, приступајућим државама 
и државама кандидатима, као и Европској комисији. 
  
Владе држава треба да спремније одговарају на потребе и захтјеве 
друштва. Организације у јавном сектору предмет су реформи како би 

пружале боље, брже и бројније услуге. Грађанин/корисник има истакнуто мјесто у тим реформама.  

 
Ова публикација објашњава релевантност фокусирања на корисника и улогу(е) коју 
грађани/корисници играју у управљању јавним сектором. Она пружа преглед различитих метода и 
техника које се односе на кориснички увид, укључујући и испитивање важности потреба, 
очекивања и задовољства корисника. Она сакупља много информација које већ постоје о овој теми 
и даје практичне примјере и случајеве из организација јавног сектора широм Европе.  
 
Надамо се да ова публикација, помоћу пет различитих дијелова, може послужити као стратешки 
документ у поступку у којем се грађанима/корисницима обезбјеђује њихово мјесто у управљању 
јавним сектором широм Европе, док организацијама пружа први практични водич на путу ка 
управљању задовољством корисника.  
 
У првом дијелу (Промјена изгледа јавних служби и улога 
грађанина/корисника) презентује се шири контекст и значај задовољства 
грађана/корисника у јавном сектору. Грађанин/корисник има примарно мјесто и 
улогу у датим промјенама и реформама.  
 
Други дио (Разумијевање задовољства корисника) истражује концепт 
задовољства и његово мјерење. Какав је однос између очекивања и перцепција? 
Који су фактори и детерминанте квалитета услуга; да ли они играју исту улогу 
и имају исти утицај?  
  
У трећем дијелу (Од мјерења задовољства до управљања задовољством) 
улазимо дубље у то ново окружење. Ова промијењена улога грађана/корисника 
јавних услуга утиче, са своје стране, на политички и управљачки циклус као 
цјелину. Грађани/корисници постају копланери, коодлучиоци, копродуценти и 
коевалуатори. Стога управљање задовољством представља више од пуког 
мјерења задовољства на крају процеса.  
 
Четврти дио (Како мјерити и управљати задовољством корисника) бави се 
практичним аспектима приступа управљања задовољством корисника и ту се 
представља низ алата и техника за стицање увида у очекивања, потребе, 
искуства, перцепције и задовољство грађана/корисника. Технике су 
представљене и илустроване случајевима из различитих европских земаља. 

 
Стицање увида у коришћење управљања задовољством за свеукупно унапређење 
организације и начина пружања услуга суштински је елемент задњег, петог 
дијела (Управљање и унапређење задовољства корисника). 
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