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[ZVRSNI
SAZETAK

Analiza Upravljanja sistemom kvaliteta u Gradu Banja Luka provedena je u okviru projekta Promovisanje upravlja-
njem kvalitetom u Gradu Banja Luka. Projekat je implementirao Centar za studije upravljanja - CSP, Banja Luka.
Projekat je podrzan od strane Programa malih grantova WeBER 3.0 projekta,’ koji u Bosni i Hercegovini provodi
Vanjskopoliticka inicijativa Bosne i Hercegovine, a koji finansiraju Evropska unija i Austrijska razvojna agencija.

Cilj Projekta je promovisanje upravljanja kvalitetom kao osnovnog preduslova za odrzivo unapredenje kvaliteta ad-
ministrativnih i komunalnih usluga koje se pruzaju gradanima. U okviru Projekta, Centar za studije upravljanja - CSP
proveo je aktivnosti na izradi analize stanja upravljanja kvalitetom u Banjoj Luci, izradi preporuka za unapredenje
upravljanja kvalitetom, te komunikaciji istih sa gradanima i gradskim institucijama. Poseben fokus Projekta bila je
analiza primjene mehanizma povratne sprege, odnosno kontinuiranog ispitivanja zadovoljstva korisnika kvalitetom
usluga koje pruzaju Grad Banja Luka i njegove institucije. Jedna od vaznijih aktivnosti Projekta bila je i provodenje
ankete medu gradanima o kori$¢enju mehanizma povratne sprege od strane Grada Banja Luka i njegovih institucija.

Za potrebe istrazivanja izradena je metodologija istraZivanja postojeceg stanja upravljanja kvalitetom. Istrazivanje
je obuhvatilo dubinsku analizu veceg broja javno dostupnih dokumenata koji se odnose na politike upravljanje kva-
litetom, te provodenje online ankete medu gradanima Banje Luke kao dodatnog metodoloSkog alata za verifikaciju
i dopunu prikupljenih informacija. Dodatni kvalitet u prikupljanju i sistematizaciji podataka osiguran je kroz organi-
zaciju fokus grupe, te kroz intervjue sa relevantnim akterima u Banjoj Luci.

Grad Banja Luka, kao najveca jedinica lokalne samouprave u Republici Srpskoj, posjeduje sistem upravljanja kva-
litetom sertifikovan prema ISO 9001 standardu, Sto predstavlja osnovu za standardizaciju procesa i osiguravanje
kvaliteta usluga. Medutim, analiza ukazuje na nedostatke u implementaciji, posebno u pogledu efikasnosti mehani-

zama povratne sprege, digitalizacije procesa i koordinacije s javnim ustanovama i preduzecima ¢iji je Grad osnivac.
Anketa provedena od oktobra do decembra 2024. godine pokazala je nisko zadovoljstvo gradana komunikacijom,

1 Weber 3.0 je regionalni projekat koji se fokusira na jatanje odgovornosti i transparentnosti javnih uprava na Zapadnom Balkanu.
Projekat ima za cilj unapredenje upravljanja kroz efikasne javne politike, ukljuéivanje gradana i podizanje standarda u javnoj administraciji.



transparentno$cu i organizacijom prikupljanja povratnih informacija. Vecina ispitanika (47,37%) navela je da ih
Gradska uprava nikada ne kontaktira radi povratnih informacija, dok 60,53% smatra da je nedovoljno informisano
0 rezultatima ispitivanja. Transparentnost i koritenje povratnih informacija za unapredenje usluga ocijenjeni su kao
niski ili vrlo niski.

Kljucni izazovi ukljucuju ogranicenu primjenu digitalnih alata, nedostatak standardizovanih sistema upravljanja kva-
litetom u zavisnim institucijama i nedovoljnu interaktivnost komunikacionih kanala poput web stranice, drustvenih
mreza i Viber zajednice. Javne konsultacije cesto su slabo posjecene, a prijedlozi gradana nedovoljno dokumentovani.

Uprkos navedenom, postoje prilike za unapredenje kroz modernizaciju digitalnih platformi, sistematsko anketiranje
i uvodenje standarda poput CAF modela, odnosno provodenje sljedecih preporuka za unapredenja:

*  Kratkoroc¢ne: Modernizacija digitalnih servisa za dvosmjernu komunikaciju, redovno anketiranje gra-
dana putem vise kanala, povecanje transparentnosti kroz javne izvjestaje o rezultatima i unapredenje
uloge drustvenih mreza.

*  Dugorocne: Puna implementacija medunarodnih standarda (ISO, CAF), digitalizacija obrade prituzbi
i administrativnih procesa, centralizacija podataka i kontinuirana edukacija zaposlenih o korisnicki
orijentisanom pristupu.

Navedene mjere omogucile bi Gradu Banja Luka da postane transparentniji, efikasniji i usmjereniji na potrebe gra-
dana, ¢ime bi se povecalo povjerenje javnosti i unaprijedio kvalitet Zivota u zajednici.
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SISTEM LOKALNE
SAMOUPRAVE |
NADZOR NAD RADOM

Status i ovlascenja jedinica lokalne samouprave (JLS) u Bosni i Hercegovini defnisani su na entitetskim nivoima.
Tako Ustav Republike Srpske, u ¢lanu 102, utvrduje detaljan popis odgovornosti JLS, uz opStu klauzulu koja JLS
omogucava da statutima utvrde i druge odgovornosti. Ustav utvrduje da su JLS nadlezne da: donose program razvoja,
urbanisticki plan, budzet i zavrSni racun; ureduju i obezbjeduju obavljanje komunalnih djelatnosti; ureduju i obezbje-
duju koriScenje gradskog gradevinskog zemljiSta i poslovnog prostora; staraju se o izgradnji, odrzavanju i kori$cenju
lokalnih puteva, ulica i drugih javnih objekata od loklanog znacaja; staraju se o zadovoljavanju potreba gradana u
kulturi, obrazovanju, zdravstvenoj i socijalnoj zastiti, fizickoj kulturi, informisanju, zanatstvu, turizmu i ugostitelj-
stvu, zastiti Zivotne sredine i drugim oblastima; izvrSavaju zakone, druge propise i opSte akte RS Cije izvrSavanje je
povjereno JLS; obezbjeduju izvrSavanje propisa i opstih akata JLS; obrazuju organe, organizacije i sluzbe za potrebe
JLS i ureduju njihovu organizaciju i poslovanje.

Zakon o lokalnoj samoupravi Republike Srpske? jo§ detaljnije ureduje ovlascenja JLS utvrdujuci niz nadleznosti
JLS koje su po svojoj prirodi od suStinskog znacaja za ostvarivanje prava i kvalitet Zivota gradana, te za normalno
odvijanje poslovnih djelatnosti. Nije teSko zakljuciti koliki je znacaj funkcionisanja lokalnih organa i lokalnih javnih
sluzbi, bilo da su one komunalne, obrazovne, kulturne, ili sluzbe iz oblasti zastite stanovniStva ili socijalne zasti-
te. Saobracajna i druga infrastruktura; pristup obrazovanju, zdravstvenim, kulturnim, sportskim i drugim vaznim
sadrzajima; izdavanje poslovnih dozvola i odobrenja; zastita i unapredenje Zivotne sredine; da se ne nabrajaju sve
funkcije lokalne samouprave; od ogromnog su znaGaja za normalan Zzivot gradana. Veoma je vazno naglasiti i to da
su organi i sluzbe JLS najcesce prva adresa na koju se gradani i poslovna zajednica obracaju u ostvarivanju svojih
prava i interesa. Potrebu da se ove javne usluge pruzaju na zadovoljavajuci i efikasan nacin, nije potrebno posebno
naglaSavati.

2, Sluzbeni Glasnik RS", broj 97/16, 36/19i 61/21.



Zakon o lokalnoj samoupravi Republike Srpske ureduje i sistem lokalne samouprave. Organi JLS prema Zakonu su
skupstina i nacelnik/gradonacelnik. Skupstina je predstavnicki organ JLS, organ odlucivanja i izrada politika JLS. Na-
celnik/gradonacelnik zastupa i predstavlja JLS, te je izvrSni organ vlasti u JLS. Nacelnik/gradonacelnik JLS rukovodi

lokalnom upravom i odgovoran je za njen rad. Oba organa se, u skladu sa Izbornim zakonom Bosne i Hercegovine,?
neposredno biraju na lokalnim izborima.

Pored definisanja polozaja, nadleznosti i sistema lokalne samouprave, vazno pitanje je i pitanje odgovornosti lokalne
samouprave. NajSire posmatrano, odgovornost organa JLS podrazumijeva izlozenost njihovog rada ili njihovih akata
bilo kakvoj vrsti provjera i kontrola, odnosno kontroli njihove uskladenosti sa zakonima i drugim opStim aktima,
usvojenim strategijama i planovima, te na kraju, onim $to su obecali gradanima. Kako je ve¢ navedeno, predstavnici
u lokalnim skupStinama i nacelnici/gradonacelnici, biraju se na izborima, na mandatni period od Cetiri godine. Legi-
timitet ovih organa dakle, predmet je testiranja od strane gradana na svakim lokalnim izborima. Za vrijeme trajanja
mandata, organi JLS su takode izlozeni provjerema i kontrolama, kako od strane organa u Gijoj su nadleznosti ad-
ministrativna i druge kontrole lokalne samouprave, tako i od strane gradana - korisnika usluga. Prije svega, nadzor
nad radom organa JLS u Republici Srpskoj vrSi Ministarstvo uprave i lokalne samouprave. Ovo ministarstvo vrSi
administrativne kontrole i inspekcije u oblasti uprave, odlucuje u drugom stepenu o upravnim pitanjima, obustavlja
od izvrSenja odluke organa JLS, vrsi administrativni nadzor nad radom organa JLS i nadzor nad zakonito$cu njihovih
akata. Dalje, Glavna sluzba za reviziju javnog sektora nadlezna je, u skladu sa Zakonom o reviziji javnog sektora
Republike Srpske,* da obavlja reviziju JLS, ukljuéujuci reviziju finansijskih izvjestaja i uskladenosti rada JLS, revizije

ucinka, te posebne revizije. Institucija ombudsmena za ljudska prava Bosne i Hercegovine, u skladu sa Zakonom o
Ombudsmenu za ljudska prava Bosne i Hercegovine,® ima mandat da, na osnovu predstavki gradana, vrsi nadzor
nad radom svih organa, ukljucujuci i organe JLS, te da izdaje preporuke u vezi sa ovim predstavkama, a u oblast
zastite i unapredenja ljudskih prava. Na kraju, gradani uZivaju i sudsku zastitu od akata organa JLS, jer su ovla$ceni
da zakonitost upravnih akata osporavaju pred nadleznim sudovima, u skladu sa Zakonom o upravnim sporovima.6

Pobrojani najvazniji oblici kontrole rada organa JLS od izuzetnog su znacaja za uspostavljanje odgovornosti JLS.
Inacajna karakteristika ovih oblika kontrole je u tome Sto su, osim rijetkih izuzetaka, ograniGeni na to da li su
organi JLS svoja ovlaScenja vrili unutar propisanih pravila sadrZinskog ili proceduralnog karaktera. Da li je organ
JLS uopste bio nadlezan da neki akt donese, da li je taj akt donesen u okviru procedura i propisanih rokova, da li je
pri donoSenju akta pravilno i potpuno utvrdeno Cinjenicno stanje, da i je zakon pravilno primijenjen i sl. veoma su

S Sluzbeni glasnik BiH", broj 23/01, 7/02, 9/02, 20/02, 4/04, 20/04, 25/05, 71/05, 11/06, 24/06, 33/08, 37/08, 32/10,
18/13,7/14, 31716, 41/20, 38/22, 51/22,61/22, 24/24 1 24/24.

4 Sluzbeni glasnik RS, broj 98/05 n 20/14.
5 Sluzbeni glasnik BiH*, broj 5/04, 32/06, 38/06, 50/08 i 61/23.

6 Sluzbeni glasnik RS*, broj 109/05i 63/11.
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vazna pitanja. Ovakva administrativno-pravna kontrola, iako neophodna, ne obuhvata medutim kvalitativnije oblike
kontrole, odnosno ne daje odgovor na pitanje da i su gradani zadovoljni kvalitetom usluga, nacinom i okolnostima
pruzanja usluga ili ishodima usluga. Usluga pruzena u potpunosti unutar propisanog okvira i u propisanim rokovima
nije nuzno kvalitetna, ukoliko npr. podrazumijeva viSe dolazaka na Salter, te podnoSenje dokumenata koji su ve¢ u
posjedu JLS. U ovom slucaju, kvalitetna usluga mozda podrazumijeva elektronsku komunikaciju sa organom JLS,
bez potrebe fizitkog prisustva, te bez potrebe podnoSenja bilo kakve dokumentacije. Upravo se bolje upravljanje
nastoji obezbijediti usvajanjem odgovarajucih politika i standarda koji ishode rada administracije nastoje ocjen;ji-
vati na osnovu kvalitativnih kriterijuma, prevazilazeéi dakle puku uskladenost sa administrativno-pravnim okvirom.
Efikasan sistem upravljanja kvalitetom jedini moze odgovoriti na savremene izazove u pruzanju usluga, posebno u
pogledu transparentnosti i odgovornosti prema gradanima.

Uspostavljanje i funkicionisanje pravnog i institucionalnog okvira za pruzanje usluga na lokalnom nivou medutim,
prevazilazi uze shvacanje pojma uprave ili lokalne samouprave. Jasno je da se veliki dio usluga na lokalnom nivou ne
pruza od strane pobrojanih organa JLS, vec¢ od strane organizacija koje se u Sirem smislu smatraju javnim sluzbama.
Osnivanje i rad ovih javnih sluzbi uredeni su velikim brojem propisa koji nisu iz oblasti javne uprave, vec se radi o
posebnim, sektorskim, propisima. Ovim propisima se ureduju osnivanje i rad javnih preduzeca i javnih ustanova,
obavljanje komunalnih djelatnosti, upravljanje vodama i otpadom, javno zdravstvo i odrzavanje javne higijene, obra-
zovanje i mnoge druge javne usluge. Pitanje upravljanja kvalitetom na lokalnom nivou stoga prevazilazi organizaciju
same lokalne samouprave. Naprotiv, trazi mnogo sveobuhvatniji pristup koji u obzir uzima i pobrojane posebne javne
sluzbe i propise. Ovo je bitno naglasiti jer su, kako ce se vidjeti u nastavku ove analize, i sami okviri upravljanja
kvalitetom mnogobrojni, od kojih su neki dizajnirani upravo za javnu upravu i lokalnu samoupravu, dok su drugi
primjenjivi i u Sirim oblastima upravljanja i pruzanja usluga.



GRAD BANJA LUKA

Banja Luka najveca JLS u Republici Srpskoj i politicko je i administrativno sjediSte, te predstavlja ekonomski najvecu i
najrazvijeniju lokalnu zajednicu. Sjediste najvaznijih obrazovnih, zdravstvenih i kulturnih institucija takode je u Banjoj
Luci. Prema podacima sa posljednjeg popisa stanovniStva, u Banjoj Luci Zivi oko 185.000 stanovnika. Ovome treba
dodati i znacajan broj ljudi sa boravistem u Banjoj Luci, a koji nisu obuhvaceni navedenim popisom (studenti, ucenici,
radnici). Dnevna migracija stanovnika, zaposlenih u mnogobrojnim preduzecima i institucijama javnog sektora, te ko-
risnika usluga zdravstvenog, obrazovnog i kulturnog sektora takode doprinosi dinamici Zivota u Banjoj Luci, te potrebi
i obimu pruzanja javnih usluga. Ekonomska slika takode ukazuje na vaznost kvaliteta javnih usluga. Uvidom u javne
registre poslovnih subjekata, te podatke dostupne na web stranici Grada, vidljivo je da u Banjoj Luci trenutno posluje
preko 5000 samostalnih preduzetnika, a da je broj registrovanih privrednih drustava u 2023. godini bio 3710.

Gradom upravljaju Skupstina Grada i gradonacelnik, birani na neposrednim izborima na mandatni period od Cetiri
godine. Gradonacelnik, predsjednik i potpredsjednikom SkupStine su funkcioneri Grada. SkupStina Grada ima 31
odbornika. Sama Gradska uprava je organizovana kroz devet odjeljenja, dvije sluzbe, 10 odsjeka i jedinicu za internu
reviziju. Kako je vec naglaSeno, usluge koje Grad obezbjeduje ne pruzaju se samo od strane Gradske uprave, ve¢ i od
strane mnogobrojnih javnih sluzbi, osnovanih kao javne ustanove i javna preduzeca Grada. Samo u sastavu Glavne
knjige trezora Grada postoji 21 budzetski korisnik i to: Gradska uprava, Gradska razvojna agencija - CIDEA, Centar
za razvoj poljoprivrede i sela, Turisticka organizacija Grada, Javna ustanova Banski dvor - kulturni centar, Javna
ustanova Sportski centar Borik, Javna ustanova Centar za socijalni rad, Javna ustanova Centar za predSkolsko
vaspitanje i obrazovanje (sa 22 vrtica u svom sastavu), Javna ustanova Centar Zastiti me, Javna ustanova Centar
za obrazovanje i vaspitanje i rehabilitaciju sluSanja i govora, te srednje Skole na podrucju Grada koje se djelimicno
finansiraju iz budZeta Grada (Gimnazija, Gradevinska Skola, Ekonomska Skola, Elektrotehnicka Skola, Medicinska
Skola, Poljoprivredna Skola, Tehnitka Skola, TehnoloSka Skola, Ugostiteljsko-trgovinsko-turisticka Skola, Politeh-
nicka i Umjetnicka Skola). Neke od najvaznijih usluga se pruzaju od strane javnih preduzeca ili preduzeca u kojima
Grad ima uceSce u kapitalu. Najvaznija ovakva preduzeca su: Vodovod a.d, Javno preduzece DEP-OT d.o.0, Javno
preduzeca Aquana, Zavod za izgradnu a.d, Toplana d.0.0, Cistoca a.d, ODKJP Gradsko groblje a.d. i Eko toplane d.o.0.
Na kraju, najvaznija zdravstvena ustanova u oblasti primarne zdravstvene zastite je Javna zdravstvena ustanova

Dom zdravlja Banja luka, ¢iji je Grad osnivac.

Pored dakle poslova koje neposredno obavlja Gradska uprava, Grad je duzan obezbijediti i zakonitost, pravovreme-
nost i kvalitet velikog broja usluga komunalne i druge prirode, a koje pruzaju mnogobrojne pobrojane javne sluzbe
Cije su osnivanje i kontrola rada u nadleznosti Grada.
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METODOLOGIJA

Ova analiza izradena je koriSéenjem velikog broja, po karakteru hererogenih, izvora informacija o tome da li se i
kako u Banjoj Luci i javnim sluzbama koje su pod kontrolom Grada upravlja kvalitetom. Poseban osvrt dat je na
mehanizme povratne sprege. Kori§ceni izvori informacija su primarnog i sekundarnog karaktera, ukljucujuci desk
analizu, online anketu gradana, te fokus grupu.

Metodologijom su utvrdeni sljedeci ciljevi istraZivanja:

|dentifikacija postojecih praksi upravljanja kvalitetom i mehanizama povratne sprege.
Analiza trenutnog sistema i predlaganje preporuka za unapredenje sistema upravljanja kvalitetom.
Postavljanje temelja za dugorocne strategije u vezi sa kvalitetom usluga.

Preliminarna desk analiza provedena je kako bi se identifikovao osnovni konceptualni, administrativni i institucio-
nalni okvir upravljanja, s fokusom na upravljanje kvalitetom. Prilikom ove analize, kori$ceni izvori podataka se mogu
svrstati u nekoliko grupa i to: 1) Zakoni i drugi propisi kojima je uredena oblast upravljanja u JLS, 2) Analize i radovi
koji se bave osnovnim konceptima upravljanja kvalitetom u javnom sektoru, 3) Strategije i drugi dokumenti kojima
je uspostavljen nenormativni okvir upravljanja kvalitetom u javnom sektoru u BiH i 4) Izvjestaji i analize domacih i
medunarodnih organizacija o stanju stvari kada je u pitanju upravljanje kvalitetom.

Pored desk analize, a s ciljem sticanja dodatnog uvida u upravljanje kvalitetom u Banjoj Luci, provedena je i online
anketa gradana o tome kako oni vide upravljanje kvalitetom u Gradu, odnosno koji je stepen zadovoljstva kvalitetom
usluga koje pruzaju Grad njegove institucije. Anketa se sastojala iz 10 pitanja definisanih na razumljiv i dostupan
nacin, a provedena je u periodu od 01.10.2024 - 31.12.2024. godine.

S ciljem dodatnog, kvalitativnog, uvida u stanje upravljanja kvalitetom u Banjoj Luci, provedena je fokus grupa sa
gradanima i predstavnicima institucija i organizacija kojima je Grad osniva¢, organizacija civilnog drustva, te drugih
organizacija. Tokom fokus grupe, vodena je moderirana razmjena misljenja prisutnih o iskustvima sa mehanizmom
povratne sprege i komunikacijom sa Gradom i gradskim institucijama, zadovoljstvom kvalitetom usluga Grada, ko-
riSéenjem digitalnih kanala, te upravljanjem kvalitetom i ulogom gradana.



TEORIJSKI OKVIR
SISTEMA UPRAVLJANJA
KVALITETOM

Jedan od kljucnih trendova u razvoju savremene javne uprave posljednjih decenija odnosi se na orijentaciju ka stav-
ljanju korisnika, odnosno gradana u centar fokusa paznje. Ovakav pristup zasnovan je na razumijevanju da doprinosi
odgovornosti, efikasnosti i unapredenju rada i produktivnosti javne uprave, te jacanju povjerenja gradana u javnu
upravu. Ovakvo shvatanje javne uprave ukazuje na dubinu i obim promjene u razumijevanju odnosa javne uprave i
korisnika i reflektovano je usvajanjem modela koji podrazumijeva ucesce korisnika u svim fazama procesa pruzanja
usluga (od dizajna prema kodizajnu, od odlucivanja prema koodluGivanju, od produkcije prema koprodukeiji, od
evaluacije prema koevaluaciji).’

Ovakav pristup podrazumijeva uvazavanje i mjerenje ocekivanja i zadovoljstva korisnika. Za institucionalizacija ova-
kvog pristupa stoga je neophodan razvoj i usvajanje odgovarajucih instrumenata i alata za istrazivnje i mjerenje
ocekivanja i zadovoljstva korisnika odnosno gradana.

Kljucni globalni razvojni strateski okvir Ujedinjenih nacija Ciljevi odrZivog razvoja (COR) nedvosmisleno prepoznaje
ovakvu orijentaciju. U okviru cilja 16 COR, kao ocekivani rezultat se navodi rezultat 16.6:

Razvoj efektivnih, odgovornih i transparentnih institucija na svim nivoima, propisujuci kao indikator za
ovaj rezultat upravo procent populacije zadovoljne svojim posljednjim iskustvom javnim uslugama.?

T Pollitt, C., Bouckaert, G . and Loffier, E. (2006) “Making Quality Sustainable: Co-design, Co-decide, Co- produce, Co-Evaluate”;
4" Quality Conference Report; Tampere, September 27- 29.

8 Sustainable Development Goals https://www.un.org/sustainabledevelopment/
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Posebno vazni za domacu upravu u kontekstu pristupa Evropskoj uniji su Principi javne uprave, razvijeni od strane
zajednicke inicijative Evropske unije i Organizacije za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD) za reformu javne uprave
(Principi SIGMA).2 Principi SIGMA, u okviru oblasti pruzanje usluga, propisuju kao kljucni zahtjev da je javna uprava
orijentisana prema gradanima, uz osiguranje pristupacnosti i kvaliteta. Kroz operacionalizaciju navedenog kljucnog
zahtjeva, princip 3 istice mehanizme osiguravanja kvaliteta usluga, a kao indikatore za ovaj princip ustanovljava,
pored ostalih, centralni monitoring pruzanja usluga (na nivou centra vlade ili ministarstva zaduzenog za admini-

straciju) i usvajanje alata i tehnika za ukljucivanje korisnika (konvencionalni alati za konsultacije i napredni alati za
ukljucivanje korisnika).™®

9 SIGMA (2023) Principi javne uprave, dostupno na https://www.sigmaweb.org/en/publications/the-principles-of-public-admin-
istration_7f5ec453-en.html

10 SIGMA (2023) Methodological Framework for the Principles of Public Administration Introduction: Service Delivery



STANDARDI | OKVIRI
ZA UPRAVLJANJE
KVALITETOM U
JAVNOJ UPRAVI

Za razliku od ranijih pristupa, kada su u srediStu bili sami procesi postupanja uprave (nacelo zakonitosti) i usluge,
savremeni trendovi u javnoj upravi uspostavljaju princip fokusiranosti uprave prema korisniku, podrazumijevaju
uvodenje zadovoljstva korisnika kao primarnog pokazatelja kvaliteta rada javne administracije, te sam proces unap-
redenja rada uprave stavljaju u kontekst upravljanja totalnim kvalitetom (Total Quality Mangement - TQM)."" Kon-
cept kvaliteta bazira se na teznjama da se ostvari nacelo izvrsnosti, kako u objektivnom smislu, tako u subjektivnom
smislu, a rezultati se sve viSe posmatraju iz perspektive zadovoljstva korisnika. Nacelo izvrsnosti podrazumijeva
sliedece stavke ili (pod)nacela: orijentacija na rezultat, fokus na gradane korisnike, vodstvo, upravljanje procesima
i Cinjenicama, razvoj i ukljucivanje ljudi, kontinuirano ucenje, inovacija i pobolj$anje, razvoj partnerstva i drustvena
odgovornost. Vrijednosti koje se vezu uz ovaj koncept su: transparentnost, pristupacnost u pruzanju usluga, ugin-
kovitost, itd.

Jedan od zastupljenih modela upravljanja kvalitetom jeste i CAF (Common Assessment Framework)' ili mjerni
instrument samoprocjene upravnih organizacija. Zajednicki okvir za ocjenjivanje (CAF) izraden je u okviru Evropske
mreze javne uprave (EUPAN) i Evropskog instituta javne uprave (EIPA), a raste broj upravnih sistema i organizacija
koji koriste ovaj model. Takode, sve se viSe govori i o primjeni adaptiranih modela upravljanja iz privatnog sektora
u javnom sektoru. U tom smislu, u Sirokoj upotrebi je ISO standard koji ureduje sistem upravljanja kvalitetom u
javnoj upravi - IS0 9001:2015, a koji pripada Siroj skupini ISO standarda koji se bave upravljanjem kvalitetom (IS0
9000).

1" ViSe: Anamarija Musa, Common Assessment Framework (CAF) u lokalnoj samoupravi i javnoj upravi, Institut za javnu upravu,
Zagreb 2016

12 bid.

1350 9001:2015 Quality management systems — Requirements, (Edition 5, 2015).
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StrateSki okvir za reformu javne uprave 2018 - 2022 (2027),* u skladu sa Principima SIGMA, sadrZi posebnu
oblast pruzanje usluga u kojoj je kao specifican cilj u reformsko oblasti pruzanja usluga (cilj 5.4.2) definisan na
sliedeci nacin:

Javna uprava u BiH orijentisana je ka korisnicima tako Sto strucno prati i shvata njihove potrebe i oceki-
vanja, te na osnovu njih unapreduje svoje poslovne procese i upravno postupanje.

Nadalje, kao posebna mjera 1 u okviru ovog cilja definisana je mjera:

Utvrdivanje instrumenata kvaliteta usluga koje pruza javna uprava i usmjerenost na korisnike usluga.

Kroz novi strateski okvir za reformu 2018 - 2022 (2027), nedvosmisleno je potvrdeno opredjeljenje da se jedan
od kljucnih pravaca u nastavku reforme javne uprave bude uspostavljanje korisnicki orjentisane i transparentne
javne uprave, gdje su ocekivani ishodi reforme usmjereni na dalje pojednostavljenje pruzanja usluga i unaprijede-
nje kvaliteta usluga u skladu sa korisnickim potrebama i razvojem tehnologije i komunikacionih alata. Stavljanje
fokusa na korisnike usluga u skladu je sa orijentacijom da agenda reforme javne uprave za naredni srednjorocni
period bude ujednacena sa zahtjevima koji proizilaze iz Principa SIGMA, ukljucujuéi i pruzanje usluga kao posebnu
oblast i posebne indikatore koji procjenjuju dostignuti nivo upotreba alata i tehnika za upravljanje kvalitetom i
ukljucivanje korisnika.

Pravni okvir funkcionisanja uprave, u skladu sa administrativno-teritorijalnom organizacijom zemlje, uspostavljen je
posebno za svaki administrativni nivo. Tako zakoni o upravnom postupku postoje na drzavnom, entitetskom i nivou
distrikta Brcko.™ Zakoni su u znaGajnoj mjeri medusobno uskladeni, temeljeci se na zajednickom jugoslovenskom
pravnom naslijedu i tradicionalnim principima dobre uprave (principi zakonitosti, zastite prava, efikasnosti itd.).’
Medutim, kljucni nedostatci postojecih zakonskih okvira odnose se na ¢injenicu da ne sadrze savremene institute i
standarde i da kao takvi zapravo nisu u dovoljnoj mjeri orijentisani ka korisnicima odnosno gradanima.” U tom smi-
slu upravni postupak je prema postojecoj regulativi rigidan i isuviSe formalizovan ¢ime se ne stvaraju pretpostavke

14 StrateSki okvir za reformu javne uprave 2018 - 2022 (produzeno je trajanje strateSkog okvira do 2027).

15 7akon o upravnom postupku BiH (“Sluzbeni glasnik BiH", broj 29/02, 12/04, 93/09, 41/13, 53/16); Zakon o upravnom postup-
ku FBiH (,,Sluzbeni novine Federacije BiH*, broj 2/98, 48/99); Zakon o opStem upravnom postupku RS (“Sluzbeni glasnik Republike Srpske”,
br. 13/2002, 87/2007 - ispr, 50/2010 i 66/2018); Zakon o upravnom postupku BD (,,Sluzbeni glasnik BD BiH", br. 48/2011, 21/2018 i
23/2019).

16 Svi navedeni zakoni o upravnom postupku imaju osnovu iz Zakona o opStem upravnom postupku SFR Jugoslavije koji je donesen
jo§ 1956. godine. Do 1991. godine mijenjan je i dopunjavan Getiri puta — 1965, 1977, 1978.1 1986. godine.

11" ZUP-ovima na svim nivoima nedostaju savremeni instituti u poredenju sa naprednijim ZOUP-ovima drugih zemalja. ZUP na drZav-
nom nivou i nivou RS sadrZi odredbe o elektronskoj komunikaciji (e-komunikacija) i ‘samo jedanput’ principu (,,once-only“), ali ove odredbe
su imale vrlo ograniGenu primjenu zbog nedostatka kapaciteta i potrebne infrastrukture.

Vidi: Regionalna Skola za javnu upravu - ReSPA (2018) Komparativna studija o pruzanju usluga, Respa, Danilovgrad, Crna Gora



7a pruzanje usluga na osnovu punog uvazavanja potreba korisnika. Dodatni nivo izazova, predstavlja postojanja
velikog broja posebnih upravnih postupaka $to otvara pitanje osiguranja pravne sigurnosti i odstupa od principa
orijentisanosti prema korisniku.'

Strategija razvoja lokalne samouprave u Republici Srpskoj predvida, izmedu ostalog, kao jedan od strateskih ciljeva
unapredenje upravljanja, organizacije i kapaciteta lokalnih uprava.” Kao kljucni mjeru koja treba da dovede do
realizacije ovog cilja, Strategija propisuje podrsku razvoju dobrog upravljanja u lokalnim administracijama, a u
okviru nje, uvodenja CAF modela u jedinice lokalne samouprave.

18 Regionalna Skola za javnu upravu- ReSPA (2016), Pravni lijekovi u upravnim postupcima na Zapadnom Balkanu, ReSPA, Dani-
lovgrad, Crna Gora.

19 Strategija razvoja lokalne uprave u Republici Srpskoj 2023 - 2029.
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SPECIFICNOSTI
PRIMJENE U
JAUNOM SEKTORU

Reformski procesi u javnoj upravi iz 80-ih i 90-ih godina proSlog vijeka pocivali su na premisi da su gradani korisnici
javnih usluga potro$aci, $to je dovelo do toga da je javna uprava postepeno u srediste svog fokusa stavila gradanina
kao korisnika-potrosaca. U teoriji ovo se naziva marketizacijom javnih usluga,” jer javna uprava se po ugledu
na privatni sektor sve viSe usmjerava na korisnike svojih usluga, umjesto na same institucije koje su ranije bili u
centru politika. To je trend koji je uocljiv u tzv. trecoj fazi razvoja uprava od kraja 80-ih godina kada se sve vise 0
zadovoljstvu korisnika govori u kontekstu upravljanja totalnim kvalitetom (Total Quality Mangement - TQM).?' Kao
$to je vec receno, ranije su u sredistu rada javne uprave bili sami procesi postupanja (nacelo zakonitosti) i usluge.

Dodatno, u teoriji se govori i 0 bitnosti kontekstualizacije i interne analize korisnickih ocekivanja, pa se daje pre-
poruka subjektima javne uprave da pri mjerenju zadovoljstva korisnika javnih usluga prave razliku izmedu stavova
i ponaSanja korisnika. Dok se stavovi korisnika (npr. staze na bicikl ne trebaju ovdje) mogu mjeriti, smatra se da
ponasanje korisnika (npr. kroz podatke o broju korisnika ili broju prigovora/pohvala) predstavlja zaseban indikator
koji zasluzuje dodatnu paznju. Kontekst se pri vrednovanju korisnickog zadovoljstva mora uzeti u obzir iz vise ra-
zloga jer npr. usko profilisani korisnici u odredenoj oblasti (investitori u procesu dobijanja gradevinskih dozvola ili
roditelji djece predSkolskog uzrasta u postupku upisa djece u vrtice) po pravilu imaju visa ocekivanja od korisnika
generalne provenijencije. Pored toga, govori se i 0 halo efektu, tj. da korisnici/gradani imaju jedno miljenje o
iskustvu koriScene usluge u trenutku kada su neposredno upitani o uslugama u odnosu na situaciju kada su kasnije
pitani za miSljenje. Isti efekat bitnih razlika prisutan je i u slucaju kada se korisnici u mjerenju zadovoljstva pitaju za

.....

cesto prevladavaju stereotipni stavovi.

20 Vidi viSe: The Palgrave Handbook of Public Administration and Management in Europe, pp. 227-241.
https://www.researchgate.net/publication/321370137_Explaining_Citizen_Satisfaction_and_Dissatisfaction_with_Public_Services (datum
pristupa: 25.05.2020).

2 Vide: Anamarija Musa, Common Assessment Framework (CAF) u lokalnoj samoupravi i javnoj upravi, Institut za javnu upravu,
Zagreb 2016.



Mreza evropske administracije (EUPAN) u svojoj publikaciji o mjerenju korisnickog zadovoljstva izdvaja kontekst
i ocjenu trenutne situacije kao nezaobilazni dio u planiranju javnih politika kojima se nastoji izmjeriti zadovoljstvo
korisnika pruzenim uslugama. Kontekst i ocjena trenutne situacije se vrSe kako bi se znalo polazno stanje prije pre-
duzimanja mjera kojima se nastoji ocijeniti misljenje korisnika. U definisanje konteksta ulazi i procjena sopstvenih
usluga, njihovog karaktera i znacaja, jer upravo od vrste usluge dalje zavisi i odabir nacina mjerenja zadovoljstva.
Posveceni pristup mjerenja zadovoljstva sastavni je dio upravljanja kvalitetom, a sve veci broj zemalja definiSe
zasebne ili sektorske javne politike upravljanja zadovoljstvom korisnika.

U teorijskim prikazima najéesce spominjane metode mjerenja korisnickog zadovoljstva su:

Istrazivanja javnog miSljenja gradana/korisnika/zaposlenih kako bi se stekao uvid u njihova misljenja/
iskustva/potrebe (ankete, fokus grupe, paneli, tajne kupovine (mystery shopping), intervjui, ankete za-
poslenih...).

Mehanizmi podnoSenja prigovora i institucija ombudsamana/druge slicne eksterne institucije sa Zalbe-
nim mehanizmom.

Korisnitke povelje kao svojevrsni ugovor izmedu pruzaoca usluge i korisnika sa navedenim standardima
(kvaliteta) usluga koje gradani mogu ocekivati.
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ULOGA POVRATNE SPREGE
U SISTEMU
UPRAVLJANJA KVALITETOM

Mehanizam povratne sprege unutar sistema upravljanja kvalitetom predstavlja osnov svakog efikasnog sistema koji
povezuje pruzaoce usluga i korisnike, omogucavajuci kontinuirani ciklus unapredenja. Ovi mehanizmi su sastavni
dio sistema upravljanja kvalitetom poput ISO standarda, CAF metodologije i drugih medunarodno priznatih pristu-
pa. Efikasni mehanizmi povratne sprege omogucavaju organizacijama da procijene zadovoljstvo svojih korisnika,
identifikuju oblasti za unapredenje i implementiraju strategije koje odgovaraju ocekivanjima korisnika. U kontekstu
lokalne uprave, ovaj mehanizam ima poseban znacaj jer direktno utice na transparentnost, odgovornost i efikasnost
pruzanja javnih usluga.

Odgovornost je koncept koji potice iz oblasti etike i uprave, sa nekoliko znacenja i sinonima kao Sto su zaduze-
nJe obaveznost, duznost, itd. Mozda se njegova najbolja deﬁnlcua moze podvestl pod obrazac mﬂbaims_mL

MumMmMmgkmﬂmmHMKama Generalno odgovornost ne moze postojati bez odredenog

nacina ,.odgovornosti za rezultate.“22 Sam koncept je dosta institucionalizovan u privatnom i javnom sektoru,
sa naglaskom na utvrdivanje odgovornosti za rezultate. Kada posmatramo odgovornost lokalne uprave, govo-
rimo 0 odgovornosti za javne poslove za koje je lokalna administracija zaduzena direktno ili indirektno, putem
odgovornosti prema gradanima i predstavnicima skupStine. Ovdje svakako mozemo govoriti o punoj odgovor-
nosti za samostalne nadleznosti, te o podjeljenoj odgovornosti za nadleznosti koje opStina/grad dijeli sa viSim
nivoom vlasti. Tako je recimo u oblasti komunalnih poslova opstina/grad u potpunosti odgovorna za pruzanje
kvalitetnih usluga svojim gradanima, a time je i neosporna odgovornost za rad lokalnih komunalnih preduzeca.

22 Sam termin ,,accountability“, u okviru engleskog jezika, ima u sehi naglasak na ,,polaganje racuna“ tj. utvrdivanje rezultata.



Mehanizmi povratne sprege funkcioniSu kroz strukturirane procese prikupljanja, analize i kori$cenja povratnih in-
formacija korisnika. Ovi procesi obicno ukljucuju ankete, javne konsultacije, sisteme sugestija i kanale za rjeSavanje
prituzbi. Da bi mehanizam bio efikasan, mora biti dostupan, inkluzivan i odgovoran.

Dostupnost osigurava da svi zainteresovani, bez obzira na svoj socio-ekonomski ili geografski status,
mogu ucestvovati.

Inkluzivnost osigurava da se Guju i uzmu u obzir razliciti glasovi, posebno marginalizovanih ili nedovoljno
zastupljenih grupa.

Odgovornost garantuje da se povratne informacije pretvaraju u konkretne akcije ili unapredenja, ¢ime se
odrzava povjerenje korisnika u sistem.

U kontekstu lokalne uprave, mehanizmi povratne sprege su kljucni za unapredenje kvaliteta javnih usluga. Oni omo-
gucavaju lokalnim vlastima jasnije razumijevanje potreba i prioriteta gradana. Na primjer, redovne ankete i konsul-
tacije mogu otkriti nedostatke u pruzanju usluga, poput neadekvatnog odvoza otpada, neefikasnog javnog prevozaili
loSe odrZavane infrastrukture. RjeSavanjem ovih nedostataka, lokalne vlasti ne samo da unapreduju pruzanje usluga
vec i jacaju svoj legitimitet i povjerenje javnosti.

Uprkos svojim prednostima, mehanizmi povratne sprege suocavaju se s brojnim izazovima koji mogu ugroziti njihovu
efikasnost. Ovi izazovi ukljuuju ogranicene resurse, nedostatak tehnicke ekspertize i otpor prema promjenama. Na
primjer, male JLS s ograni¢enim budzetima mogu imati poteSkoce u implementaciji sveobuhvatnih sistema povratne
sprege. Slicno, nedostatak obucenog osoblja moze ometati analizu i interpretaciju podataka, smanjujuci pouzdanost
i korisnost prikupljenih informacija. Otpor prema promjenama, esto ukorijenjen u institucionalnoj inerciji ili strahu
od kritike, takode moze oslabiti usvajanje i integraciju mehanizama povratne sprege u upravljacke prakse.

Pored saradnje, upotreba tehnologije moze znacajno unaprijediti efikasnost i dosegnuti obuhvat mehanizama povratne
sprege. Digitalne platforme, poput mobilnih aplikacija i online portala, nude prakticne i isplative kanale za prikupljanje
i analizu povratnih informacija. Na primjer, JLS moze koristiti mobilnu aplikaciju za provodenje anketa u realnom vre-
menu o uslugama javnog prevoza, omogucavajuci gradanima da odmah prijave probleme i predloze poboljSanja. Takve
platforme mogu takode olakSati dvosmjernu komunikaciju, omogucavajuci lokalnim vlastima da informiSu gradane o
akcijama poduzetim kao odgovor na njihove povratne informacije, ¢ime se dodatno jaGa povjerenje i odgovornost.

Medutim, oslanjanje na tehnologiju zahtijeva i rjeSavanje problema digitalne inkluzije. Ne mogu svi gradani imati
pristup internetu niti biti vjesti u koriStenju digitalnih alata. Stoga, mehanizmi povratne sprege moraju ukljucivati
viSe kanala, ukljuGujuci tradicionalne metode poput papirnih anketa i sastanaka zajednice, kako bi se osigurala §i-
roka dostupnost i uceSce. Ovaj viSekanalni pristup osigurava da nijedan segment populacije ne bude iskljucen, ¢ime
se povecava reprezentativnost i jednakost procesa povratne sprege.
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Efikasnost mehanizama povratne sprege na kraju zavisi od njihove integracije u Sire okvire upravljanja. Ova integra-
cija zahtijeva jasne politike i smjernice koje definiSu uloge i odgovornosti razlicitih aktera, kao i mehanizme za pra-
¢enje i evaluaciju uticaja povratnih informacija na pruzanje usluga. Mehanizmi povratne sprege su nezamjenjivi za
upravljanje kvalitetom u lokalnoj upravi. Oni omogucavaju kontinuirano ucenje i prilagodavanje, podsticuci kulturu
transparentnosti, odgovornosti i angazovanja gradana. lako izazovi poput ogranicenih resursa i otpora promjenama
postoje, oni se mogu prevazici kroz saradnju, tehnologiju i inkluzivne prakse. Ulaganjem u efikasne sisteme povratne
sprege, lokalne vlasti mogu unaprijediti pruzanje usluga, izgraditi povjerenje javnosti i doprinijeti ukupnom kvalitetu
Zivota u svojim zajednicama.



ANALIZA POSTOJECEG
SISTEMA UPRAVLJANJA
KVALITETOM U

GRADU BANJA LUKA

Grad Banja Luka posjeduje razvijen sistem upravljanja kvalitetom koji je sertifikovan prema ISO 9001 standardu.
Ovaj sistem predstavljao je vazan korak u nastojanju da se postigne viSi nivo efikasnosti, transparentnosti i odgovor-
nosti u pruzanju usluga gradanima. Medutim, kao i kod svakog slozenog sistema, njegovo odrzavanje i unapredenje
zahtijevaju kontinuiranu posvecenost, analizu i prilagodavanje. Upravo u tom kontekstu, analiza postojeceg sistema
upravljanja kvalitetom pokazuje nekoliko kljucnih izazova i prilika za dalji razvoj.

Sertifikat ISO 9001 podrazumijeva uspostavljanje standardizovanih procedura i procesa unutar organizacije kako bi
se osigurala konzistentnost u radu i postigao zadovoljavajuci nivo kvaliteta usluga. U slu¢aju Grada, ovaj standard je
omogucio formalizaciju brojnih administrativnih i komunalnih aktivnosti, ¢ime su definisani jasni okviri za rad. Ipak,
izazov leZi u tome kako ove formalne procedure uciniti djelotvornim i primjenjivim u svakodnevnom radu, posebno u
kontekstu promjenljivih potreba gradana i savremenih tehnoloskih trendova.

Jedan od kljucnih elemenata svakog sistema upravljanja kvalitetom jeste pracenje zadovoljstva korisnika, odnosno
gradana, koji su krajnji korisnici usluga gradske administracije. lako sistem predvida postojanje mehanizama za
prikupljanje povratnih informacija, njihova primjena u Gradu jo$ uvijek nije na optimalnom nivou. Gradani imaju
ograniéene mogucnosti da iskazu svoje misljenje o kvalitetu usluga, bilo kroz ankete, Zalbe ili prijedloge za poboljSa-
nje. Ovo ukazuje na potrebu za razvojem efikasnijih kanala komunikacije izmedu gradana i Gradske uprave. Digitalne
platforme za povratne informacije mogle bi znaGajno unaprijediti ovaj aspekt, omogucujuci gradanima da brzo i
jednostavno podijele svoja iskustva, dok bi gradska administracija imala bolji uvid u njihova ocekivanja i potrebe.
Za sada, postojece digitalne platforme sluze obavjeStavanju gradana od strane Gradske uprave, bez mogucnosti
dvosmjerne komunikacije.
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Osim toga, digitalizacija procesa predstavlja jednu od kljunih oblasti u kojoj postoji znacajan prostor za unapre-
denje. lako je Grad prepoznao vaznost digitalnih alata u modernizaciji svojih usluga, trenutni sistem upravljanja
kvalitetom joS uvijek ne koristi u potpunosti potencijal naprednih tehnologija.”® Na primjer, implementacija softver-
skih rjeSenja koja omogucavaju automatsku obradu podataka i pracenje performansi u realnom vremenu mogla bi
znacajno doprinijeti boljoj kontroli i optimizaciji procesa. Transparentno objavljivanje ovih podataka, poput rezultata
anketa zadovoljstva korisnika i statistika o rjeSavanju gradanskih zahtjeva, dodatno bi povecalo povjerenje gradana
u rad Gradske uprave.

Medutim, problem koji dodatno otezava koordinaciju i unapredenje kvaliteta jeste Cinjenica da mnoge institucije i
organizacije Ciji je Grad osniva¢ nemaju razvijene sisteme upravljanja kvalitetom. lako Gradska uprava posjeduje
ISO 9001 standard, nedostatak standardizovanih sistema u zavisnim institucijama i organizacijama dovodi do ne-
skladnosti u kvalitetu pruzenih usluga. Na primjer, pojedine javne ustanove poput Centra za predSkolsko vaspitanje i
obrazovanje, Kulturnog centra Banski dvor ili Doma zdravlja Banja Luka, nemaju formalizovane procese koji osigura-
vaju standardizaciju i pracenje kvaliteta njihovih usluga. Ovo rezultira razlicitim nivoima kvaliteta u pruzanju usluga
koje su direktno ili indirektno povezane s gradom, Sto utice na ukupno iskustvo gradana.

Dodatno, komunalna preduzeca kao S$to su Gradsko groblje i Vodovod takode nemaju implementirane sisteme
upravljanja kvalitetom, Sto moze dovesti do neuskladenosti u procesima i nezadovoljstva gradana. Problemi poput
neredovnog odvoza otpada, nedovoljno odrzavanih javnih povrSina ili problema s vodosnabdijevanjem Cesto se ne
rieSavaju efikasno zbog nedostatka jasno definisanih procedura i kljucnih pokazatelja ucinka. Ove organizacije bi,
uz podrSku Gradske uprave, mogle implementirati sisteme upravljanja kvalitetom koji bi doprinijeli dosljednosti u
pruzanju usluga i vecem zadovoljstvu korisnika.

lako sertifikacija prema ISO 9001 garantuje postojanje standardizovanih procedura, njihova puna implementacija
cesto zavisi od nivoa angazovanosti i posvecéenosti menadZzmenta. Rukovodstvo Grada ima kljuénu ulogu u promo-
visanju i pracenju sistema upravljanja kvalitetom, ali je vazno da se ova uloga dodatno ojaca kroz redovne interne
revizije i sastanke posvecene analizi rezultata. Kultura kvaliteta treba da bude integrisana u sve nivoe organizacije,
od najviSeg rukovodstva do izvrSnih sluzbenika, kako bi se osigurala dosljednost u primjeni standarda.

Pored administrativnih i tehnickih izazova, sistem upravljanja kvalitetom u Gradu suoCava se i sa Sirim drustve-
nim i ekonomskim kontekstom. Ogranieni budzetski resursi, promjenljive politicke okolnosti i ocekivanja gradana
predstavljaju faktore koji uticu na sposobnost gradske uprave da odrzi i unaprijedi postojeci nivo kvaliteta. U ovom
kontekstu, kljucno je pronaci balans izmedu dostupnih resursa i potreba zajednice, uz istovremeno ocuvanje visokih
standarda kvaliteta.

% Jedan od zakljuéaka fokus grupe provedene sa predstavnicima gradana, institucije i civilnog drudtva jeste da bi Grad u jo§ vecoj
mjeri trebao koristiti postojece digitalne platforme, a posebno u praveu ostvarivanja dvosmjerne komunikacije u okviru ovih platformi.



ANALIZA MERANIZAMA
POVRATNE SPREGE U
GRADU BANJA LUKA

Grad Banja Luka koristi nekoliko kanala putem kojih gradani mogu izraziti svoje misljenje, dati prijedloge ili uputiti
prituzbe u vezi s radom Gradske uprave i kvalitetom javnih usluga. Ti kanali ukljuCuju zvani¢nu web stranicu Grada,
druStvene mreze, javne konsultacije, Viber zajednicu i (rijetko) ankete. Svaki od ovih kanala ima odredene prednosti
i nedostatke, a njihova efikasnost zavisi od toga koliko se aktivno koriste i kako se prikupljene informacije obraduju
i primjenjuju u praksi.

Web stranica Grada Banja Luka

Web stranica Grada predstavlja primarni izvor informacija za gradane, gdje mogu pronaci obavjestenja, odluke,
javne pozive i razlicite administrativne procedure. Takode, gradani mogu podnijeti prituzbe, inicijative i prijave
problema putem elektronskih obrazaca. Medutim, iako ovaj kanal omogucava formalizovan nacin komunikacije s
Gradskom upravom, Cesto je ogranicen zbog sporog odgovaranja na upite i nedostatka interaktivnosti. Mnogi grada-
ni ne dobijaju povratne informacije o tome kako su njihovi prijedlozi ili prituzbe rijeSeni, $to moze smanjiti povjerenje
u ovaj kanal komunikacije.

Odsjek za saradnju s gradanima — Kancelarija za gradane

Ovaj odsjek daje odgovore, uputstva i obavjeStenja u vezi sa zahtjevima i pitanjima gradana (upucenih izmedu
ostalog putem web stranice Grada i e-maila), te vrSi neposredan prijem gradana. U okviru odsjeka razmatraju se
predstavke i prituzbe gradana, ispituje se njihova osnovanost, predlazu se mjere gradonacelniku, prati izvrSenje
mijera i vrSe drugi poslovi neposredne komunikacije sa gradanima. Iz dostupnih podataka i izvjeStaja medutim, nije
vidljivo u kojoj se mjeri ovaj oblik komunikacije sa gradanima uopSte koristi, te kakvi su mu rezultati kada je u
pitanju koriScenje mehanizma povratne sprege.
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Drustvene mreze Grada Banja Luka

Grad koristi nekoliko druStvenih mreza za informisanje gradana i komunikaciju:

Facebook
Instagram
Twitter (X)

Drustvene mreze omogucavaju brzo reagovanje i dvosmjernu komunikaciju, gdje gradani mogu ostavljati komentare,
postavljati pitanja i ucestvovati u diskusijama. Grad povremeno koristi ove platforme za objavljivanje vaznih infor-
macija i obavjeStenja, ali sistematsko pracenje i analiziranje povratnih informacija gradana jo$ uvijek nije razvijeno.
Problem s ovim kanalima je prevelik broj komentara i neorganizovanost, zbog ¢ega se mnoge korisne povratne
informacije izgube u masi poruka. Takode, drutvene mreze Cesto privlace negativne komentare i kritike, dok kon-
struktivni prijedlozi mogu ostati nezapazeni.

Javne konsultacije

Javne konsultacije su tradicionalni nacin ukljucivanja gradana u procese donoSenja odluka. Ove konsultacije se obic-
no organizuju kroz sastanke s predstavnicima lokalne vlasti, javne rasprave o nacrtima odluka i budZeta, kao i putem
radionica i fokus grupa sa zainteresovanim stranama. Ovaj kanal omogucava gradanima da direktno ucestvuju u od-
luCivanju o pitanjima od javnog interesa, ali je njegova primjena u praksi ¢esto ogranicena. Javne rasprave su cesto
slabo posjecene, a mnogi gradani nisu ni informisani o terminima i temama konsultacija. Osim toga, ne postoji jasan
mehanizam za dokumentovanje i praéenje prijedloga koje su gradani iznijeli tokom ovih sesija, Sto moZe umanjiti
njihov znacaj i uticaj na konacne odluke.

Viber zajednica Grada Banja Luka

Grad koristi i Viber zajednicu za obavjeStavanje gradana. Ovaj kanal se primarno koristi za jednosmjerno informi-
sanje, a ne za dvosmjernu komunikaciju. Gradani putem Vibera mogu brzo dobiti vijesti o saobracaju, vremenskim
uslovima, infrastrukturnim radovima i odlukama gradske vlasti, ali im ovaj kanal ne omogucava postavljanje pitanja,
slanje komentara ili davanje prijedloga. Nedostatak interaktivnosti ogranicava njegovu ulogu kao alata za prikuplja-
nje povratnih informacija od gradana.

Ankete

Ankete su joS jedan potencijalni kanal za prikupljanje povratnih informacija, ali se trenutno ne koriste u dovoljnoj
mieri. Grad rijetko provodi ankete, bilo u papirnoj formi ili online, iako bi one mogle biti veoma korisne za dobijanje



reprezentativnih podataka o zadovoljstvu gradana uslugama lokalne uprave. Online ankete, koje bi se mogle distri-
buirati putem zvanicne web stranice i drustvenih mreza, omogucile bi veéi obuhvat gradana i lakSu analizu prikuplje-
nih podataka. Papirne ankete bi mogle biti dostupne na Salterima gradske uprave, u bibliotekama i drugim javnim
mjestima, kako bi se omogucilo uceSce starijih gradana i onih koji nemaju pristup internetu. Nedostatak ovakvog
kanala komunikacije znaci da Grad nema sistematski nacin za mjerenje i pracenje misljenja gradana o razliitim
aspektima lokalne uprave i komunalnih usluga.

Analizom zvanicnih web stranica institucija i organizacija Ciji je osnivac Grad Banja Luka, uo¢ava se razlicit
pristup prikupljanju povratnih informacija od gradana. Centar za socijalni rad Banja Luka na svojoj web stranici
pruza osnovne informacije o uslugama i kontaktima, ali ne nudi interaktivne alate poput online obrazaca za
prituzbe ili prijedloge, Sto moze otezati gradanima da efikasno komuniciraju svoja zapazanja ili sugestije.24 S
druge strane, Dom zdravlja Banja Luka na svom sajtu ima implementiran postupak za podnoSenje prigovora i
zalbi korisnika usluga, Sto ukazuje na postojanje mehanizma za prikupljanje povratnih informacija.

Medutim, nije jasno u kojoj mjeri se ovi prigovori analiziraju i koriste za unapredenje usluga. Ostale institucije,
poput komunalnih preduzeca i kulturnih ustanova, na svojim web stranicama uglavnom pruzaju informacije o
djelatnostima i kontaktima, ali ne posjeduju jasno definisane mehanizme za prikupljanje i obradu povratnih
informacija od gradana. Ovo ukazuje na potrebu za uspostavljanjem sistematicnijih i pristupacnijih kanala
komunikacije koji bi omogucili gradanima da izraze svoje misljenje, a institucijama da na osnovu tih povratnih
informacija unaprijede kvalitet svojih usluga.

24 Centar za socijalni rad Banja Luka od 2007. godine ima uveden sistem upravljanja kvalitetom u skladu sa standardom ISO
9001:2000, iz Geka proistice obaveza ove javne ustanove da osigura kvalitetnu uslugu i ispitivanje zadovoljstva korisnika.
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A STA KAZU GRADANI NA
KORISTENE MEHANIZME
POVRATNE SPREGE?

Anketa, provedena od oktobra do decembra 2024. godine, imala je za cilj ispitivanje zadovoljstva gradana kvalite-
tom komunikacije, transparentnoScu i organizacijom procesa prikupljanja povratnih informacija od strane Gradske
uprave i njenih institucija. U istrazivanju je ucestvovalo ukupno 114 ispitanika razlicitih godina, pola, obrazovnog
nivoa i radnog statusa, a prikupljeni su i prijedlozi za unapredenje ovih procesa.

Demografski podaci ispitanika ukazuju na ravnomjernu zastupljenost zena (60; 52,63%) i muskaraca (54; 47,37%).
Sto se tice starosne strukture, najveci broj ispitanika bio je u dobi od 31 do 45 godina (45; 39,47%), dok je u grupi
0d 46 do 60 godina bilo 33 ispitanika (28,95%). Ucesnici mladi od 30 godina ¢inili su 24 ispitanika (21,05%), dok
je starijih od 60 godina bilo 12 (10,53%). Kada je rijec o obrazovanju, 57 ispitanika (50%) imalo je viSe ili visoko
obrazovanje, dok je srednjoSkolsko obrazovanje imalo 27 ispitanika (23,68%). Postdiplomsko obrazovanje zabilje-
zeno je kod 18 ispitanika (15,79%), a osnovno obrazovanje kod 12 ispitanika (10,53%). Po radnom statusu, vecina
ispitanika bila je nezaposlena (39; 34,21%) ili zaposlena u drzavnim institucijama (36; 31,58%). Manji broj je radio
u medunarodnim ili nevladinim organizacijama (27; 23,68%), dok je samozaposlenih bilo 15 (10,53%).

Rezultati pokazuju da vecina ispitanika (54; 47,37%) navodi kako ih Gradska uprava i institucije kojima ja osnivac
nikada ne kontaktira radi povratnih informacija o uslugama koje pruza. Povremeni kontakt zabiljezilo je 33 ispi-
tanika (28,95%), dok je rijetko kontaktirano 21 ispitanik (18,42%). Samo 3 ispitanika (2,63%) izjavilo je da su
cesto kontaktirani. NajceSci nacini kontaktiranja ukljucuju telefonske pozive i druStvene mreze, koje su podjednako
zastupljene (po 33 ispitanika ili 28,95%). Direktni sastanci su navedeni kao opcija od 12 ispitanika (10,53%), dok
su online ankete koristili 9 ispitanika (7,89%), a email samo 3 ispitanika (2,63%).

@ Nisu kontaktirani (54 ispitanika, 47,37%)
Povremeno kontaktirani (33 ispitanika, 29,95%)
Rijetko kontaktirani (21 ispitanika, 18,42%)

@ Cesto kontaktirani (3 ispitanika, 2,63%)




Zadovoljstvo redovnoScu ispitivanja povratnih informacija takoder je bilo nisko. Neutralan stav izrazilo je 45 is-
pitanika (39,47%), dok je nezadovoljstvo izrazilo 36 ispitanika (31,58%), a veliko nezadovoljstvo 18 ispitanika
(15,79%). Zadovoljno je bilo 9 ispitanika (7,89%), dok su samo 3 ispitanika (2,63%) izrazila veliko zadovoljstvo.
Proces prikupljanja povratnih informacija ocijenjen je kao nedovoljno organizovan od strane polovine ispitanika (57;
50%), dok je 24 ispitanika (20%) bilo nesigurno u vezi sa organizacijom. Samo 36 ispitanika (30%) ocijenilo je
proces kao dobro organizovan.

@ Neutralan stav (45 ispitanika 39,47%)
|zrazili nezadovoljstvo (36 ispitanika 31,58%)
|zrazili veliko nezadovoljstvo (18 ispitanika 15,79%)
@ Izrazili zadovoljstvo (9 ispitanika, 7,89%)
|zrazili veliko zadovoljstvo (3 ispitanika, 2,63%)

Kvalitet komunikacije s Gradskom upravom i institucijama kojima je Grad osnivac ocijenjen je kao posebno pro-
blematican. Vecina ispitanika, njih 54 (45%), izjavila je da su vrlo nezadovoljni, dok je 45 ispitanika (37,5%) bilo
nezadovoljno. Neutralan stav izrazilo je samo 6 ispitanika (5%), dok je 15 ispitanika (12,5%) izrazilo zadovoljstvo.
Dodatno, 69 ispitanika (60,53%) izjavilo je da se osjeca nedovoljno informisano o rezultatima ispitivanja i pro-
mjenama koje su proizasle iz tih ispitivanja. Povremeno informisano bilo je 27 ispitanika (23,68%), dok je rijetko
informisano 18 ispitanika (15,79%).

Transparentnost i redovnost izvjeStavanja ocijenjeni su kao niska ili vrlo niska od strane vecine ispitanika. Tran-
sparentnost je kao niska oznacilo 48 ispitanika (42,11%), a kao vrlo niska 39 ispitanika (34,21%). Neutralan
stavimalo je 21 ispitanik (18,42%), dok je samo 6 ispitanika (5,26%) smatralo da je izvjeStavanje transparentno.
Slicno, koriStenje povratnih informacija za unapredenje usluga ocijenjeno je negativno - 57 ispitanika (50%) je
nezadovoljno, dok je 42 ispitanika (36,84%) vrlo nezadovoljno. Neutralan stavimalo je 12 ispitanika (10,53%), dok
su zadovoljstvo izrazila samo 3 ispitanika (2,63%).

Rezultati ankete jasno ukazuju na potrebu za znacajnim unapredenjima u komunikaciji, transparentnosti i organiza-
ciji prikupljanja povratnih informacija od gradana. Ispitanici su dali konkretne prijedloge za unapredenje, ukljucujuci
uvodenje redovnih ispitivanja putem razliitih kanala, povecanje transparentnosti u izvjeStavanju i koriStenje moder-
nih platformi za komunikaciju s gradanima. Ovo istrazivanje naglaSava vaznost jacanja veza izmedu Gradske uprave
i gradana, Sto bi doprinijelo viSem nivou zadovoljstva i povjerenja u rad gradske administracije.
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Nalazi fokus grupe: OpSta je ocjena da gradska administracija nije u praksi uspostavila sistemski pristup
koriStenju mehanizma povratne sprege odnosno mjerenja zadovoljstva korisnika. Dok se jednostrana komu-
nikacija Gradske uprave prema gradanima odvija relativno redovno putem Sirokog spektra komunikacijskih
kanala, uspostavljanje dvosmjerne komunikacije kao osnove za unaprjedenje kvaliteta pruzanja usluga od-
nosno, uceSca u procesu kreiranja politika deSava se tek sporadicno i predstavlja viSe izuzetak nego pravilo.
Utesnici su naveli primjere gdje je gradska administracija uskracivala pristup informacijama koje bi kao
takve trebale biti proatkivno dostupne, poput broja zaposlenika ili pitanja koja se ticu uredenja gradskih
povrsina. Ove informacije su uskracene cak i nakon sudskih presuda u korist trazilaca informacija. Pojedini
ucesnici su istakli ucestale prakse gdje je reakcija gradske administracije na razlicite gradanske inicijative
u potpunosti izostajala ili je bila nezadovoljavajuca u smislu sadrzine i blagovremenosti.

Nadalje, u slucajevima kada je gradska administracija uspostavljala kanale za ukljucivanje mehanizama
povratne sprege, ispostavilo se da su ovi kanali bili samo puko zadovoljenje forme, te da korisnici nisu stekli
utisak da je gradska administracija zaista uzela u obzir dobijene povratne informacije. Posebno je naglasen
problem neadekvatnog osiguranja uéesca gradana u procesu donoSenja odluka koje su od kljunog znacaja
za funkcionisanje grada, poput donoSenja budzeta, izmjena regulacionog planai sl.

Kada je u pitanju kvaliteta usluga koje pruzaju posebni subjekti na nivou Grada, odnosno institucije Ciji je
osnivac Grad, tu takode ne postoji sistemski uredeno pitanje osiguranja mehanizama povratne sprege.

Kvaliteta usluga po ocjeni ucesnika relativno je nezadovoljavajuca, a posebno onih usluga koje se odnose na
odrzavanje i uredenje komunalne infrastrukture, parkinga, gradskog saobracaja, predskolskih ustanova, dok
je stanje relativno bolje kada je upitanju pruzanje administrativnih usluga od strane Gradske uprave.

Opsta je ocjena da bi puno bolji efekti mogli biti postignuti koriS¢enjem digitalnih kanala komunikacije na
odgovarajuci nacin. Kao pozitivan primjer je istaknuto koristenje Viber grupe Gradske uprave za osiguranje
pruzanja informacija gradanima.

Ukupno gledano ucesnici fokus grupe su se sloZili da postoji veliki prostor za unapredenje stanja u smislu
uspotavljanja sistemskog koriStenja mehanizama povratne sprege i uspostavu kontinuiranog mjerenja za-
dovoljstva korisnika.

Kao pozitivan trend naglasena je pojava viSe razlicitih gradanskih inicijativa u posljednje vrijeme, fokusiranih
na razliGite aspekta unapredenja rada Gradske uprave. Primjeri takvih inicijativa su gradanska inicijativa
za donoSenje regulacionog plana, ili pojedinacne inicijative grupa gradana vezane za uredenje pojedinih
gradskih povrsina.



PREPORUKE ZA
UNAPREDENJE SISTEMA
UPRAVLJANJA KVALITETOM

Grad Banja Luka, kao administrativni i druStveni centar, oslanja se na institucije i organizacije koje pruzaju razlicite
usluge gradanima, ali trenutni mehanizmi upravljanja kvalitetom pokazuju odredene nedostatke, posebno u pogledu
povratnih informacija, transparentnosti i efikasnosti administrativnih procesa. Potrebno je uvesti unapredenja koja
¢e omoguciti brZe i jasnije odgovaranje na zahtjeve gradana, modernizaciju komunikacionih kanala i sistematizaciju
povratnih podataka.

KRATKOROCNE PREPORUKE

U narednih godinu dana, prioritet treba da bude poboljSanje komunikacije sa gradanima, povecanje dostupnosti
informacija i unapredenje mehanizama za prikupljanje i analizu povratnih informacija. Kljucni korak u ovom procesu
je modernizacija digitalnih servisa, kako bi gradani na jednostavniji nacin mogli podnositi zahtjeve, pratiti njihov
status i dobiti povratne informacije u Sto kracem roku. Uz to, neophodno je ojacati ulogu druStvenih mreza kao
komunikacionog kanala izmedu institucija i gradana, osiguravajuci pravovremene odgovore na postavljene upite i
omogucavajuci vecu interaktivnost. Trenutno informativni kanali, poput Viber zajednice, mogli bi postati dvosmjerni,
¢ime bi se gradanima omogucilo ne samo primanje informacija vec i aktivno ucestvovanje u rjeSavanju problema.

Paralelno sa tim, potrebno je uvesti sistematsko anketiranje korisnika usluga kako bi se redovno mijerilo zado-
voljstvo gradana i identifikovali problemi u pruzanju javnih usluga. Anketiranje treba da bude dostupno kroz vise
platformi, ukljucujui digitalne i papirne verzije, a vazno je i da se dobijeni podaci koriste na konkretan nacin - kroz
analizu i javno objavljivanje kljucnih nalaza, ¢ime bi gradani dobili uvid u to kako se njihovi prijedlozi i kritike koriste
za unapredenje sistema. Povecanje transparentnosti treba biti dodatno ojacano objavljivanjem redovnih izvjestaja
0 radu institucija i njihovim rezultatima u odnosu na ciljeve kvaliteta, ¢ime bi se omogucila bolja kontrola i vece
povjerenje javnosti u njihov rad.

ANALIZA UPRAVLJANJA SISTEMOM
KVALITETA U GRADU BANJA LUKA



DUGOROCNE PREPORUKE

Dugorocne mjere treba da se fokusiraju na sistemske promjene koje ¢e omoguciti odrZivo i efikasno upravljanje
kvalitetom u okviru Grada. Kljucni cilj je puna implementacija medunarodnih standarda koji reguliSu kvalitet uprav-
ljanja, poput ISO standarda, koji podsticu jasno definisane procedure i pracenje performansi institucija. Njihova
primjena bi omogucila bolju sistematizaciju procesa rada i uvodenje standardizovanih metoda evaluacije kvaliteta
pruzenih usluga. Pored toga, trebalo bi uspostaviti digitalizovani sistem za obradu prituzbi i sugestija gradana, koji
bi omogucio automatsko evidentiranje, procesuiranje i analizu povratnih informacija, ¢ime bi se osiguralo da svaki
podneseni zahtjev dobije odgovarajuci odgovor u jasno definisanom roku.

Takode, dugorocne promjene treba da ukljuce restrukturiranje administrativnih procedura i modernizaciju procesa
rada kroz uvodenje elektronske obrade dokumenata i centralizaciju podataka. Na taj nacin bi se smanjilo dupliranje
birokratskih procedura, povecala efikasnost i omogucilo brze pruzanje usluga gradanima. Pored toga, kontinuirana
edukacija zaposlenih u institucijama postala bi sastavni dio sistema kvaliteta, kako bi se osigurala primjena najbo-
ljih praksi u upravljanju i pruzanju javnih usluga. Organizovanje redovnih obuka i seminara o korisnicki orijentisanom
pristupu, transparentnosti i efikasnosti rada doprinijelo bi podizanju kapaciteta institucija i uskladivanju njihovog
rada sa savremenim principima upravljanja.

Implementacija ovih preporuka omogucila bi da institucije koje djeluju u okviru Grada postanu transparentnije, efi-
kasnije i orijentisane na potrebe gradana. Dok kratkorocne mjere treba da obezbijede brza i konkretna poboljSanja
u komunikaciji i povratnim mehanizmima, dugoroéne reforme osigurace trajne promjene koje ¢e unaprijediti sistem
upravljanja kvalitetom i povecati povjerenje gradana u institucije.

Ovaj dokument je izraden uz finansijsku podrsku Evropske unije i Austrijske razvojne agencije. Sadrzaj dokumenta je
odgovornost Centra za studije upravljanja - CSP, Banja Luka, te se ni na koji nacin ne moze smatrati da odraZava stavove
Evropske unije i Austrijske razvojne agencije.







