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UTJECAJ INDUSTRIJE 4.0 NA SUSTAV UPRAVLJANJA 

KVALITETOM 

 

Stručni rad / Professional paper 

Sažetak 

 

Razvoj Industrije 4.0 potaknut je razvojem novih inovativnih tehnologija koje pružaju 

mogućnost unaprjeđenja organizacijskih procesa što može utjecati na organizacijsku 

konkurentnost ali i kompetitivnost. S obzirom na to, razvoj i implementacija drugačijeg 

shvaćanja upravljanja kvalitetom postaje imperativ. No, razvoj tehnologije nije jedini zahtjev 

koji vodi prema razvoju novog pristupa kvaliteti. Zahtjevi zainteresiranih strana rastu s 

obzirom na činjenicu da Industrija 4.0 omogućuje efikasnije i efektivnije zadovoljenje 

njihovih zahtjeva što utječe na njihovo zadovoljstvo. Opisane silnice kao posljedicu imaju 

razvoj Kvalitete 4.0 koja se temelji na upotrebi tehnoloških inovacija kako bi se osigurala 

zadovoljavajuća razina kvalitete. Novorazvijena tehnologija postaje jedan od stupova na 

kojima se temelji novi koncept kvalitete.  

 

Ključne riječi: Industrija 4.0, kvaliteta, upravljanje kvalitetom, Kvaliteta 4.0 

 

 

1. UVOD  

 

Razvoj znanosti i tehnologije, kao i tehnološka dostignuća, uzrok su dosadašnjih industrijskih 

revolucija. Novorazvijena cyber – fizička rješenja, koja podrazumijevaju IoT (internet of 

things, cloud computing rješenja, big data i ostale tehnologije, omogućuju translaciju fizičkih 

sustava u virtualne sustave. [1] Implementacija ovakvih rješenja povećava preciznost i 

potencijal koji organizacija ima, ali organizacijski sustav čini znatno kompleksnijim za 

upravljanje i kontroliranje. [2] Povećanje složenosti organizacijskih sustava može korelirati 

povećanu složenost i zahtjeve koji se postavljaju na sustave upravljanja kvalitetom. S tim u 

vezi, zahtjevi koje na organizaciju postavljaju zainteresirane strane, a sve s obzirom na 

mogućnosti koje pruža i omogućuje primjena tehnologije Industrije 4.0, povećavaju se što 

može rezultirati povećavanjem izazova u sustavu upravljanja kvalitetom. Sukladno tome, a 

uvažavajući tehnološke inovacije proizašle Industrijom 4.0, stvara se nova filozofija i nova 

generacija sustava upravljanja kvalitetom, Kvaliteta 4.0 (engl. Quality 4.0). 

 

Usporedno s povećanjem zahtjeva koji proizlaze razvojem Industrije 4.0, a sve s obzirom na 

rast mogućnosti za razvoj inovacija unutar spomenute industrije, raste i mogućnost korištenja 

novorazvijenih inovacija u zadovoljenju identificiranih zahtjeva zainteresiranih strana u 

kontekstu osiguranja kvalitete. Primjena ERP (enterprise resource planning) sustava može 

unaprijediti sustave upravljanja kvalitetom pomoću mogućnosti prikupljanja i analiziranja 

podataka vezanih uz performanse procesa kao i zahtjeve zainteresiranih strana. [3] Digitalnom 

transformacijom tradicionalnih organizacijskih struktura, što podrazumijeva implementaciju 

tehnoloških inovacija koje mogu olakšati praćenje performansi procesa kao i prikupljanje 

podataka o zahtjevima zainteresiranih strana, organizacija može smanjiti vrijeme vođenja u 
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svojim procesima, povećati potencijal i produktivnost svojeg proizvodnog sustava, povećati 

kvalitetu proizvoda i usluga itd. 

 

 

2. ZNAČAJ INDUSTRIJE 4.0 

 

Rezultat globalnih napora pojedinačnih gospodarstava koji su usmjereni prema razvoju i 

poticanju razvoja tehnološki naprednih sustava kroz potenciranje razvoja i implementacije 

strategija razvoja visoko tehnoloških inovacija, rezultirali su pojavom Industrije 4.0. [4] 

Implementacija tehnoloških inovacija može unaprijediti poslovanje kroz mogućnost primjene 

naprednih informacijsko-komunikacijskih tehnologija kao i automatiziranje procesa što kao 

posljedicu može imati povećanje efikasnosti i efektivnosti organizacijskih procesa. 

 

Međutim, stanovite prednosti koje proizlaze iz implementacije tehnologije kao što je to cloud 

computing, big data, IoT, cyber – fizički sustava itd. kao posljedicu imaju izazove povezane 

uz imperativ osiguranja sigurnih komunikacijskih sustava, a sve s obzirom na rizik i 

mogućnost zloupotrebe istih. Osim toga, automatizacija procesa, kroz implementaciju 

tehnoloških inovacija, kao posljedicu ima visoke investicijske troškove koji čija isplativost 

može biti upitna s obzirom na brz napredak i zastarijevanje implementirane tehnologije. 

 
Slika 1: Deset stupova industrije 4.0 

 

Sve tehnologije i inovacije prikazane slikom 1 imaju utjecaj na razvoj novih tehnoloških 

inovacija, primjenom kojih, organizacija može unaprijediti postojeći sustav upravljanja 

kvalitetom, odnosno svoje poslovanje u cjelini.  

 

Inovativna rješenja implementirana u organizacijske procese omogućuju personaliziranje 

proizvoda sukladno zahtjevima kupca što može utjecati na veći stupanj njihova zadovoljstva. 

Osim toga, tehnološka rješenja omogućuju stvaranje samosvjesnih automatiziranih sustava 

kroz razvoj senzora koji prikupljaju podatke i naprednih informacijskih sustava koji iste 

obrađuju i spremaju. [5]  

 

Razvoj rješenja Industrije 4.0 omogućilo je stvaranje koncepta pametne tvornice, odnosno 

pametne proizvodnje (engl. Smart Manufacturing) koja podrazumijeva primjenu naprednih 

sustava koji pomoću senzora prikupljaju podatke i informacije o performansama procesa kako 
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bi osigurali mogućnost povećanja efikasnosti i efektivnosti. Uz mogućnost optimizacije i 

poboljšanja procesa, upotreba inovacija Industrije 4.0 omogućuje razvoj fleksibilnih lanaca 

opskrbe kao i razvoj održivih proizvodnih sustava. [6]  

 

Održivost poslovanja i mogućnost potpunog zadovoljenja zahtjeva kupaca može determinirati 

konkurentnost i kompetitivnost organizacije na tržištu. S obzirom na brz razvoj tehnologije i 

mogućnosti koje novorazvijena tehnologija pruža, kroz automatizaciju i robotizaciju procesa 

stvara se temelj za suradnju ljudi s automatiziranim sustavima što može povećati efikasnost i 

efektivnost organizacijskih zaposlenika, sigurnost prilikom izvođenja opasnih operacija itd. 

Suradnja zaposlenika s automatiziranim sustavima temelj je za evoluciju Industrije 4.0 u 

Industriju 5.0. 

 

 

3. EVOLUCIJA SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM 

Promjenjivi zahtjevi zainteresiranih strana, razvoj znanosti i tehnologije na organizacijski 

sustav upravljanja kvalitetom postavljaju sve veće zahtjeve, a koji se povećavaju s 

mogućnosti prilagođavanja proizvoda i usluga kupcima. Sukladno tome, tradicionalni sustavi 

upravljanja kvalitetom moraju se prilagoditi novonastalim uvjetima i zahtjevima evoluciojom 

do sada razvijenih pristupa.  

 

S evolucijom kvalitete, fokus sustava upravljanja kvalitetom diferencira se i diverzificira od 

mjerenja procesne isporuke do identifikacije zahtjeva zainteresiranih strana i upotrebe 

naprednih informacijskih i tehnoloških sustava. Nadalje, temeljna paradigma sustava 

upravljanja kvalitetom usmjerena je prema inspekciji razine kvalitete, odnosno izuzimanje 

proizvoda koji ne ispunjavaju definirane zahtjeve. Druga paradigma je kontrola kvalitete, a 

usmjerena je prema eliminaciji uzroka nastanka nesukladnosti. Promjena svijesti i razvoj 

tehnologije stvara treću paradigmu kvalitete, osiguranje kvalitete, usmjerenu prema 

preventivi, nakon koje se javlja četvrta paradigma, upravljanje kvalitetom. Posljednja 

paradigma koja se javlja u 21. stoljeću potpuno je upravljanje kvalitetom usmjereno na 

holistički pogled na kvalitetu u organizaciji. [7] 

 

Sukladno promjeni paradigme sustava upravljanja kvalitetom dolazi i do promjene filozofije i 

promatranja kvalitete kao takve u organizaciji. S obzirom na to, kvaliteta se više ne promatra 

kao sustav koji je odvojen od organizacije, već se počinje promatrati kao organizacijska 

sastavnica utkana u sve organizacijske procese. [8] Razvijaju se novi pristupi kojima se na 

temelju alata, metoda i normi pokušava oblikovati organizacijski sustav tako da se uvažavaju 

načela upravljanja kvalitetom, a koja se odnose na identifikaciju i zadovoljenju zahtjeva 

zainteresiranih strana, stalna poboljšanja procesa, održivost itd. Sukladno tome, sustavi 

upravljanja kvalitetom obilježeni su razvojem ISO normi, lean menadžmenta, lean 6 sigma 

filozofije i ostalih. 

 

Razvoj Industrije 4.0 kao i inovacija temeljenih na informacijsko-komunikacijskim 

tehnologijama, fokus sustava upravljanja kvalitetom širi u odnosu na tradicionalno poimanje 

kvalitete. Mogućnost korištenja naprednih tehnologija, osim što olakšava praćenje 

performansi procesa, može omogućiti isporuku proizvoda i usluga koje pružaju veće 

zadovoljstvo zainteresiranih strana, a što znači i veću kvalitetu. 
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3.1. Evolucija paradigme upravljanja kvalitetom 

Današnji oblik sustava upravljanja kvalitetom rezultat je evolucijskog procesa koji je iniciran 

industrijskim revolucijama kroz povijest ali i različitosti zahtjeva zainteresiranih strana koji se 

mijenjaju s obzirom na mogućnosti koje nudi generacija tehnologije primjenjivana u danom 

vremenu. Slika 2 prikazuje evolucijski pregled razvoja sustava upravljanja kvalitetom kao i 

dominantnu paradigmu istih.  

 

 
Slika 2: Evolucijski pregled razvoja sustava upravljanja kvalitetom 

 

Povećanje kompleksnosti u organizacijskoj okolini stavlja izazov na sustav menadžmenta da 

prilagodi organizacijsku filozofiju novonastalim uvjetima u okolini. [14] Sukladno tome, 

industrijska revolucija, kao i tehnologija koju potencira razvoj pojedine industrijske 

revolucije, prisiljava organizacije na prilagodbu sustava upravljanja kvalitetom. S obzirom na 

to, paradigma kontrole kvalitete proizvoda, transformira se kroz osiguranje kvalitete procesa, 

odnosno kvalitete inovacija pa sve do holističkog pristupa koji u obzir uzima proizvod, 

proces, inovativnost i organizacijski dizajn. Prema tome, razvoj Industrije 4.0 kao posljedicu 

ima imperativ razvoja Kvalitete 4.0 što znači usvajanje nove paradigme sustava upravljanja 

kvalitetom. 

 

 

4. KVALITETA 4.0 

 

Kvaliteta 4.0 posljedica je razvoja Industrije 4.0 i digitalne transformacije poslovanja. Novi 

zahtjevi kupaca kao i zahtjevi koji se stvaraju u organizacijskim okolinama kao posljedica 

digitalne transformacije, na organizacijski sustav upravljanja kvalitetom postavljaju nove 

izazove i zahtjeve, a kao što je to bilo opisano u poglavlju 3. No, paralelno s izazovima, 

sustav upravljanja kvalitetom ima nove mogućnosti prilagodbe proizašle transformacijom. 

Pojmovno gledano, Kvaliteta 4.0 filozofija je kvalitete koja pomoću tehnološko-

informacijski-komunikacijskih tehnologija mjeri performanse poslovnih procesa, identificira 

zahtjeve zainteresiranih strana i osigurava podatke i informacije potrebne za odlučivanje, a 

upotrebom tradicionalnih alata i metoda za upravljanje poslovnim procesima i kvalitetom.  

 

Međutim, Kvaliteta 4.0 ne odnosi se samo na primjenu tehnoloških dostignuća koja će 

omogućiti isporuku zahtijevane razine kvalitete kupcu, već se odnosi i na promjenu 

organizacijske filozofije, kulture i poimanja kvalitete kao takve. Dakle, fokus se stavlja na 

transformaciju vodstva kao i ostalih funkcija menadžmenta u organizaciji. Kvaliteta se u eri 

Industrije 4.0 ne smije više promatrati kao funkcija koja je namijenjena preventivi, 
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poboljšanju i identifikaciji uzroka anomalije, već se mora promatrati politika koja je 

implementirana u svaku odluku, plan, proces i operaciju u organizaciji. Posebnu pozornost 

treba posvetiti prema osiguranju efikasnosti organizacijskih procesa kao i inovativnosti kojom 

će se razvijati novi načini zadovoljenja identificiranih zahtjeva. 

 

Unatoč potrebi prilagodbe, sustavi upravljanja kvalitetom pod utjecajem Kvalitete 4.0 ne 

razlikuju se u usporedbi s tradicionalnim po alatima i metodama koje se koriste, već po načinu 

na koji se prate performanse procesa, a koje su usmjerene prema kontroli optimizacije plana 

proizvodnje, osiguranju komunikacije, smanjenju mogućnosti nastanka nesukladnosti itd. 

primjenom senzora i pametne tehnologije (engl. Smart technology). [9] Primjena naprednih 

senzora i tehnoloških inovacija Industrije 4.0 proizlazi iz potrebe drugačijeg načina kontrole 

proizvodnje visoko tehnološki proizvoda čija je proizvodnja posljedica razvoja Industrije 4.0 i 

zahtjeva kupaca za takvim proizvodima. [10] 

 

Nadalje, utjecaj koji Industrija 4.0 ima na kvalitetu posebno je vidljiv na primjeru lean 

filozofije. Razina automatizacije može korelirati lean zrelost u organizaciji, pošto sam lean 

počiva na automatiziranju organizacijskog sustava. Osim toga, temeljem činjenice da je lean 

usmjeren prema eliminaciji svih vrsta procesnog otpada, implementaciji vizualnih kontrola 

itd., uspješna digitalna transformacija organizacije može biti determinirana lean zrelosti 

organizacije. [11] Kvaliteta 4.0 ima deset temeljnih stupova koji su proizašli tehnologijom 

razvijenom unutar Industrije 4.0. Stupovi Kvalitete 4.0 su: 

 

• podatak: prikupljanje podataka temelj je svih dosadašnjih filozofija kvalitete. Bez 

dostupnosti adekvatnih podataka ne mogu se donositi zaključci kao ni predlagati 

poboljšanja 

• analitika: tradicionalni sustavi analize prikupljenih podataka usmjereni su prema 

identifikaciji mjesta na kojima se pojavila anomalija, odnosno uzroka nastanka 

nesukladnosti. Faktor koji nije prisutan u ovakvom pristupu, a koji može biti presudan 

prilikom donošenja odluka je što učiniti dalje nakon identificirane anomalije, što je 

znatno olakšano primjenom big data. 

• povezanost: povezivanje komponenti u proizvodnom procesu kao i upotreba senzora 

za upotrebu podataka može olakšati praćenje procesnih performansi kao i upravljanje 

mrežom povezanih komponenti. 

• suradnja: povezivanjem i komunikacijom, suradnja između dionika u poslovnom 

procesu olakšana je i dobiva novu dimenziju u kontekstu pravovremenog informiranja, 

dokumentiranja i predlaganja mogućnosti poboljšanja. 

• primjena aplikacija: primjena senzora omogućuje prikupljanje podataka koji se 

pomoću aplikacija prikazuju na jednom uređaju, a što može olakšati praćenje 

performansi ali i upravljanje komponentama u sustavu. 

• sustav upravljanja: upravljanje kompleksnim sustavima u organizaciji predstavlja 

stanoviti izazov. Implementacijom naprednih sustava upravljanja i automatizacijom 

kompleksnost upravljanja može se smanjiti. 

• kultura: kvaliteta u organizaciji mora biti usađena u organizacijsku kulturu s kojom će 

se poistovjetiti svi zaposlenici. 

• vodstvo: bez adekvatne podrške vrhovnog menadžmenta, odnosno bez usklađivanja 

ciljeva kvalitete sa strateškim organizacijskim ciljevima, organizacija se susreće s 

izazovima povezanim uz ispunjenje prethodno definiranih ciljeva. 
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• kompetentnost: kompetentnost podrazumijeva znanja i vještine pomoću kojih 

organizacijski zaposlenici mogu obavljati i izvršavati definirane zadatke, ali i koristiti 

naprednu tehnologiju u sustavima upravljanja kvalitetom. [12] 

S obzirom na mogućnost primjene tehnologije u području upravljanja kvalitetom koje mogu 

olakšati identifikaciju mjesta pojave nesukladnosti kao i upravljanja poslovnim procesom, 

inovacije slijedom razvoja Industrije 4.0 omogućuju ostvarivanje povratne komunikacije u 

realnom vremenu, mogućnost dijagnosticiranja problema s udaljenog mjesta, predviđanje 

performansi procesa, napredno upravljanje lancem opskrbe itd. [13] 

 

 

5. ZAKLJUČAK 

 

Razvoj Industrije 4.0 posljedica je tehnoloških inovacija proizašlih razvojem informacijsko-

komunikacijske tehnologije. Razvoj cyber fizičkih sustava kao i njihovom implementacijom u 

poslovanje, organizacija može ostvariti stanovite prednosti vidljive kroz mogućnost 

optimizacije organizacijskih procesa translacijom fizičkih struktura u virtualne. 

No, mogućnost optimizacije procesa jedna je od mogućnosti proizašlih razvojem Industrije 

4.0. Nove tehnologije i novi zahtjevi zainteresiranih strana kao i zahtjevi za proizvodnjom 

tehnološki naprednih proizvoda, kao posljedicu imaju imperativ primjene novih načina 

upravljanja i kontrole proizvodnim procesima. 

 

Nadalje, kako bi se organizacija prilagodila svoje poslovanje mora provesti digitalnu 

transformaciju svojeg poslovanja koja na drugačiji način shvaća organizacijske granice kao i 

zahtjeve zainteresiranih strana, a poglavito kupca. [15] Digitalna transformacija 

podrazumijeva implementaciju i korištenje informacijsko-komunikacijskih sustava i 

tehnologije kako bi se unaprijedilo i poboljšalo poslovanje organizacije. [16]  

 

Kvaliteta 4.0 posljedica je razvoja Industrije 4.0 i digitalne transformacije organizacije. 

Podrazumijeva korištenje tehnoloških inovacija u procesu kontrole i unaprjeđenja, odnosno 

zadovoljenja identificiranih zahtjeva zainteresiranih strana. Prikupljanjem, analizom i 

upotrebom podataka prikupljenih pomoću implementiranih senzora, kao i stvaranjem cyber 

fizičkih sustava, organizacija može povećati efikasnost i efektivnost svojih procesa kao i 

zadovoljstvo zainteresiranih strana. S obzirom na razvoj Industrije 4.0 unaprjeđenje i 

implementacija novih inovacija u sustavu upravljanja kvalitetom, odnosno usvajanje koncepta 

Kvalitete 4.0 postaje imperativ. 

 

Međutim, činjenica da Industrija 4.0 naglašava automatizaciju čime ljudski rad postaje sve 

manje produktivan, potreba za njegovim vraćanjem i povećanjem njegove produktivnosti 

postaje važan čimbenik održivosti. S obzirom na tu činjenicu, Industrija 4.0 evoluira u 

Industriju 5.0 koja podrazumijeva suradnju automatiziranih sustava s čovjekom povećavajući 

njegovu produktivnost. [17] S razvojem Industrije 5.0 u budućnosti će se pojaviti potreba za 

razvojem Kvalitete 5.0 koja će postojeće koncepte kvalitete može dodatno unaprijediti kroz 

upotrebu kolaborativnog pristupa čovjeka i automatiziranih sustava. 
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INFLUENCE OF INDUSTRY 4.0 ON QUALITY MANAGEMENT  

 

 

Summary 

 

The development of Industry 4.0 is driven by the development of innovative technologies which offer the 

possibility of organizational process improvement which can influence organizational competitiveness. Taking 

this fact into consideration, development and implementation of different understandings of quality management 

is an imperative. But the development of new technology is not the only demand that leads towards the 

development of the new generation of quality. Requests from interested parties are growing, because Industry 

4.0 can provide a more efficient and effective way to reach their requirements. The given facts have, as an 

outcome, the development of Quality 4.0 based on the use of innovative technologies. Accordingly, new 

technologies are one of the pillars of the new quality concept.  

 

Keywords: Industry 4.0, quality, quality management, Quality 4.0 
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UTJECAJ INDUSTRIJE 4.0 NA LEAN MENADŽMENT: 

OD LEAN 1.0 DO LEAN 4.0 

 

Stručni rad / Professional paper 

 

Sažetak 

 

Industrija se kroz povijest prilagođavala novonastalim uvjetima na tržištu koji su povezani uz 

inovacije i tehnologije koje su se razvijale. Novorazvijena tehnologija i njena implementacija 

u poslovanje, mijenja i produktivnost ljudskog rada što može dovesti do potrebe optimizacije 

poslovnih procesa. Za optimizaciju poslovnih procesa organizacija na raspolaganju ima više 

metoda koje može primjenjivati, a jedna od najčešće korištenih je Lean filozofija. 

Implementacijom nove tehnologije, kao i razvojem novih načina na koje se može pristupiti 

poboljšanjima procesa kao i osiguranja potrebnih podataka za poboljšanje, imperativ evolucije 

lean sustava postaje izraženiji. Promjene u tehnologiji utjecale su na promjene u 

organizacijskim procesima, a Lean filozofija omogućavala je optimizaciju i povećanje 

efikasnosti istih. Industrija 4.0 posebno je značajna za promjenu paradigme optimizacije 

procesa pomoću lean-a zbog činjenice kako nova tehnologija, razvijena unutar Industrije 4.0, 

omogućuje efikasniji i efektivniji pristup poboljšanju. Sukladno tome, razvija se nova 

generacija lean filozofije, Lean 4.0. 

 

Ključne riječi: Industrija 4.0, Lean filozofija, Lean 4.0, Lean evolucija 

 

 

1. UVOD  

 

Industrija se kroz povijest prilagođava novonastalim uvjetima u okruženju koji su često 

povezani uz promjene tehnologije i tehnološka dostignuća. Metode optimizacije poslovnih 

procesa razvijale su se sukladno potrebama, a na temelju identificiranih uvjeta iz okruženja, 

odnosno organizacijske potrebe za održavanjem željene razine konkurentnosti koja može biti 

uvjetovana produktivnosti organizacijskih zaposlenika. Produktivnost organizacijskih 

zaposlenika može biti determinirana razinom automatizacije i robotizacije kao i vrstom 

tehnologije koja se primjenjuje u organizacijama.  

 

Industrija 4.0 posljedica je razvoja informacijsko-komunikacijske tehnologije i 

implementacije automatiziranih i robotiziranih sustava u organizaciju. Tradicionalan način 

proizvodnje znatno se mijenja usporedno implementacijom spomenutih sustava. Dosadašnje 

shvaćanje poslovanja kao i dosadašnji zahtjevi zainteresiranih strana mijenjaju se na što 

organizacije moraju razviti adekvatni odgovor. Optimizacija procesa i upravljanje kvalitetom 

u digitalnom okruženju mijenja se zbog implementacije informacijsko-komunikacijskih 

tehnologija koje omogućuju prikupljanje podataka kao i potporu u odlučivanju. 

 

Kako bi se prilagodile novonastalim uvjetima na tržištu, organizacije započinju s procesom 

digitalne transformacije svojeg poslovanja, što podrazumijeva implementaciju 
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automatiziranih i robotiziranih sustava kao i senzora za prikupljanje podataka. Implementacija 

ovakvih sustava može imati velik utjecaj na kvalitetu proizvoda i usluga s obzirom na to da je 

moguće prikupiti veliku količinu podataka koji prikazuju procesne performanse, temeljem 

kojih se može generirati više alternativnih rješenja mogućeg poboljšanja i optimizacije 

procesa. Pronalazak optimalnog rješenja koje će se implementirati može se provesti kroz 

višekriterijalnu analizu pomoću koje se identificira rješenje koje će maksimizirati željene 

učinke.  

 

 

2. INDUSTRIJA 4.0 

 

Industrija 4.0 spominje se u kontekstu industrijske revolucije i visoko tehnološke strategije 

nastale u Njemačkoj, a koja podrazumijeva korištenje tehnoloških inovacija poput Internet of 

Things (IoT), senzora, big data sustava itd. [1] Okosnica i esencijalna tehnologija na kojoj 

počiva razvoj Industrije 4.0 su cyber fizički sustavi koji translatiraju sve pojave koje se 

događaju u fizičkom okruženju u virtualno okruženje i obrnuto. Ovakav sustav može se 

upotrijebiti za kreiranje autonomnih procesa koji, kroz spomenutu translaciju, postaju 

inteligentni. Ovako dizajnirani sustavi i procesi znatno su prilagodljiviji i mogu u kratkom 

vremenu odgovoriti na promjenjive zahtjeve koji dolaze s tržišta. [2] 

 

Veća fleksibilnost poslovnih procesa kao posljedicu ima razvoj kompetitivnih i konkurentskih 

prednosti koje se temelje na mogućnosti povećanja zadovoljstva zainteresiranih strana kroz 

brži odgovor na identificirane zahtjeve. Upotrebom smart tehnologije, pod kojom se 

podrazumijevaju tehnološka rješenja temeljena na povezivanju fizičkih elemenata u mrežu 

pomoću internetskih tehnologija, stvara se digitalno okruženje koje se sastoji od smart 

rješenja u logistici, mobilnosti, izgradnji infrastrukture i suprastrukture, poslovanju 

organizacija itd. Implementacija senzora koji pomoću informacijsko-komunikacijske 

tehnologije stvaraju baze podataka, unutar kojih je sadržana velika količina podataka o 

performansama koje razvijaju fizički sustavi unutar kojih su implementirani, omogućuje nove 

koncepte kontrole, osiguranja i upravljanja kvalitetom.  

 

IoT tehnologija omogućuje povezivanje fizičkih sustava u mrežu koja međusobno 

komunicira. Ovako stvorena mreža može se koristiti za istovremeno dijeljenje podataka, što 

može podrazumijevati i dijeljenje radnih uputa automatiziranim strojevima i uređajima koji se 

koriste u procesu. [3] Vrijeme prebacivanja iz jednog režima rada u drugi režim rada na ovaj 

način se znatno smanjuje što može povećati protočnost resursa ali i prilagoditi proces 

novodefiniranim zahtjevima.   

 

Uz IoT, Industrija 4.0 potencira razvoj i primjenu niza drugih tehnologija kao što je aditivna 

proizvodnja koja podrazumijeva nanošenje čestica proizvoda u slojevima što olakšava 

fleksibilnost u dizajnu. [4] Nadalje, RFID (Radio-frequency identification – identifikacija 

pomoću radio frekvencije) omogućuje komunikaciju proizvoda sa strojevima i uređajima što 

znatno može olakšati proces proizvodnje ali i kontrole kvalitete. Uključivanjem umjetne 

inteligencije, mogućnosti korištenja podataka iz big data baza dodatno se proširuju. To je 

posebice vidljivo kod sustava za predviđanje prodaje, odnosno potražnje u kojima se, pomoću 

umjetne inteligencije i prikupljenih podataka, može prognozirati buduća potraživana količina 

što može utjecati na bolje upravljanje zalihama i smanjenje troškova.  

 

Međutim, uključivanjem umjetne inteligencije u organizacijske sustave, potreba za 

zaposlenicima nije u opadanju već se mijenja način na koji se promatra upravljanje ljudskim 
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potencijalima ali i svim ostalim menadžerskim funkcijama. Razvojem i transformacijom 

industrije, imperativ je prilagoditi tradicionalne funkcije menadžmenta novom digitalnom 

okruženju. Isto tako, tradicionalno poimanje upravljanja kvalitetom znatno se mijenja i javlja 

se pojam Quality 4.0 koji podrazumijeva korištenje nove tehnologije razvijene unutar 

Industrije 4.0 koja se upotrebljava u kombinaciji s tradicionalnim načinima kontrole i 

upravljanja kvalitetom. [5] Treba spomenuti i vjerojatnost evoluiranja Industrije 4.0 u 

Industriju 5.0 kao posljedicu razvoja sustava umjetne inteligencije. 

 

2.1. Posljedice pojave Industrije 4.0  

 

Industrija 4.0 nameće imperativ digitalizacije i digitalne transformacije potaknute razvojem 

digitalnog okruženja. Organizacije, s obzirom na razvoj digitalnog okruženja, prilagođavaju 

poslovne modele implementacijom tehnologije poput big data, senzora, automatiziranih 

sustava, IoT itd. [19] Postojeći radovi koji se bave temom Industrije 4.0, odnosno 

tehnologijama koje su posljedice pojave Industrije 4.0 istražuju modele digitalne 

transformacije, big data tehnologiju, cloud tehnologiju, tehnologiju koja služi kao potpora za 

donošenje odluka, umjetnu inteligenciju kao i načine na koje je moguće prikupljati podatke i 

informacije iz organizacijskih procesa. [20]  

 

S obzirom na tehnologije i metode koje su predmet znanstveno-istraživačkog rada, javlja se 

niz izazova koji proizlaze iz implementacije takvih tehnologija i metoda, a koje su povezane 

uz drugačije odvijanje poslovnih procesa, potrebu za novim kompetencijama zaposlenika, 

sigurnost jednom uspostavljenih digitalnih sustava, upravljanje i prikupljanje organizacijskim 

znanjem itd. 

 

 

3. LEAN MENADŽMENT 

 

Lean menadžment jedna je od najčešće upotrebljavanih poslovnih strategija u posljednjih tri 

desetljeća, a što je posljedica pristupa koji naglašava. Eliminacijom procesnog otpada kao i 

povećanjem isporučene vrijednosti kupcu, Lean filozofija poslovanje organizacije u 

potpunosti usmjerava prema zadovoljenju potreba zainteresiranih strana, odnosno osiguranje 

proizvoda i usluga definirane kvalitete uz niske troškove. [6]  Temelj za razvoj Lean 

menadžmenta nastao je naporima znanstvenika i gospodarstvenika iz Japana koji su bili 

usmjereni prema razvoju sustava koji bi unaprijedio stanje u kojem se Japan u to vrijeme 

nalazio zbog ratnog stanja i gospodarske krize. Napori su rezultirali stvaranjem TPS-a 

(Toyota production system – sustav proizvodnje u Toyoti). [11] Lean sustav pristup je i 

metoda koja naglašava važnost identifikacije procesnog otpada u što svrstava nepotrebne 

procese, nepotrebne pokrete, nepotrebne zalihe, nepotrebni transport, nesukladnosti, 

intelektualni otpad itd. Eliminacijom procesnog otpada, efikasnost, efektivnost i 

ekonomičnost procesa povećava se što je korelirano protokom resursa kroz proces. Razvojem 

tehnologije i promjenama koje isti implicira, javlja se i potreba za drugačijim sagledavanjem 

Lean menadžmenta kao i općenito Lean filozofije. Inovacije i tehnološka dostignuća u znatnoj 

mjeri mijenjaju pristup tradicionalnom shvaćanju Lean menadžmenta. To se posebice odnosi 

na Industriju 4.0 koja kao posljedicu ima razvoj koncepta Lean 4.0 o kojem će biti riječi u 

poglavlju 4. 
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Slika 1: Pregled evolucije lean menadžmenta 

 

Kao što je vidljivo na slici 1, Lean menadžment započinje s razvojem nakon drugog svjetskog 

rata kada se javlja u prvobitnom obliku uz razinu efikasnosti procesa E1. Kroz godine, 

efikasnost procesa raste, a sve sukladno tehnološkim inovacijama, odnosno razvojem novih 

industrijskih oblika kroz povijest. Potrebno je naglasiti kako se kroz razvoj generacija Lean 

filozofije razvijaju i novi alati, odnosno novi pristupi koji se koriste za poboljšanje. Jedan od 

takvih alata koji nije bio dio Lean sustava u prvoj generaciji je kanban koji je osmišljen i 

implementiran u Lean sustav 1950-tih godina. [13] Osim toga, kroz evoluciju i razvoj, Lean je 

primjenjivan u kombinaciji s drugim metodama i metodologijama poboljšanja i optimizacije 

kao što je to 6 Sigma, odnosno DMAIC. 

 

3.1. Lean 1.0  

 

Lean menadžment može se podijeliti u više generacija koje su u sukladnosti s tehnologijom 

koja je korištena u vrijeme pojedine Lean generacije. Prva generacija Lean menadžmenta 

nastala je kao posljedica potrebe razvoja sustava koji bi mogao konkurirati sustavu 

proizvodnje u SAD-u. Temeljena je na već spomenutom TPS-u. [7] Potencira i naglašava 

važnost eliminacije procesnog otpada kojeg naziva MUDA, a unutar kojeg klasificira  

karakteristične aktivnosti koje usporavaju protočnost resursa kroz proces; zalihe, nepotrebni 

procesi, nepotrebni pokreti, pretjerana proizvodnja, transport, čekanja i nesukladni proizvodi. 

Prva generacija Lean-a potencira upotrebu JiT sustava (Just in time) pomoću kojeg reducira 

zalihe i smanjuje troškove povezane uz iste, jednako kao i što potencira automatiziranje 

aktivnosti u procesu što su dva stupa TPS-a. [12] Nadalje, Lean 1.0 naglašava važnost 

uključenja zaposlenika u proces poboljšanja kvalitete proizvoda i usluga kao i poboljšanja 

produktivnosti za što su razvijeni alati, metode i metodologije kao što su 5S (japanski: seiri, 

seiton, seisō, seiketsu, shitsuke), Kaizen, krugovi kvalitete itd. Dakle, fokus je stavljen na 

primjenu alata za poboljšanje kvalitete. [8] Lean se temelji se na četrnaest principa koji su 

podijeljeni u četiri sekcije usmjerene prema stvaranju filozofije upravljanja kvalitetom, 

pristupa da pravi procesi razvijaju prave performanse, da razvoj i edukacija ljudi utječe na 

dodavanje vrijednost i unaprjeđenje organizacije kao cjeline i filozofije da stalna unaprjeđenja 

utječu na povećanje organizacijskog znanja. [9] 

 

 

Lean 2.0 Lean 1.0 Lean 3.0 

 
Lean 4.0 
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3.2. Lean 2.0  

  

Lean 2.0 posljedica je zahtjeva za povećanjem efikasnosti u lancu vrijednosti kao i 

eliminacijom procesnog otpada koji utječe na manju protočnost resursa kroz proces. [10] To 

je vrijeme pojave 6 Sigma pristupa poboljšanju i optimizaciji poslovnih procesa koji, kroz 

primjenu DMAIC (akronim za 5 faza metodologije: define, measure, analyze, improve, 

control) metodologije optimizacije procesa, naglašava mapiranje lanca vrijednosti kako bi se 

identificirale aktivnosti koje ne dodaju vrijednost kupcu. Povezivanjem Lean i 6 Sigma 

metodologije dobivena je sinergija koja se temelji na statističkim izračunima koje naglašava 6 

Sigma i osiguranju protočnosti resursa kroz proces koje naglašava Lean.  Takve aktivnosti se 

eliminiraju iz procesa ili ih se optimizira kako bi njihovo trajanje bilo što kraće. Nadalje, 

potencira se upotreba alata koji se upotrebljavaju u sklopu spomenute metodologije 

optimizacije i poboljšanja, kao što su poka-yoke, SMED, mapiranje toka vrijednosti, 

uspostava pull sustava itd. 

 

3.3. Lean 3.0  

 

Treća generacija Lean menadžmenta, odnosno Lean proizvodnje javlja se 90-tih godina 

prošlog stoljeća u vrijeme diseminacije mogućnosti interneta i primjenjivosti internetskih 

tehnologija u svakodnevnom poslovanju organizacija. Organizacije, svjesne promjene uvjeta 

na tržištu, pristupaju prilagodbi svojeg poslovanja kroz implementaciju digitalnih rješenja. 

Posljedica digitaliziranja industrije u Lean pristup uvodi brigu o osiguranju efikasnosti i 

efektivnosti procesa kao i usklađivanju ciljeva procesa s ciljevima organizacije, odnosno 

organizacijskim planovima. Naglasak se stavlja na stvaranje konsenzusa svih zainteresiranih 

strana u organizaciji. [8] Temelji TPS mijenjaju se na strani upravljanja ljudima i to tako da se 

umjesto poštovanja zaposlenika uvodi pojam podupiranja zaposlenika kao što se naglašava i 

važnost eliminacije intelektualnog otpada iz procesa. Međutim, intelektualni otpad kao pojam 

treba biti na adekvatan način komuniciran u organizaciji kako ne bi utjecao loše na 

motiviranost zaposlenika i na osjećaj zaposlenika da su višak u samom procesu. U prvom 

redu, intelektualni otpad odnosi se na zaposlenike koji obavljaju aktivnosti koje su znatno 

manje složene u odnosu na kompetencije kojima oni raspolažu. Nadalje, treba naglasiti kako 

se, s obzirom na razvoj tehnologije koja je dostupna organizacijama, odnosno na razvoj 

informacijskih sustava, pristup poboljšanju i unaprjeđenju procesa znatno mijenja u odnosu na 

prethodne generacije Lean sustava. Ovo je generacija koja ja dokazala primjenjivost Lean 

sustava u različitim ne-proizvodnim granama kao što je to primjerice zdravstveni sustav. [10] 

 

 

3. LEAN 4.0 

 

Posljedica razvoja Industrije 4.0 implementacija je visoko tehnoloških informacijsko-

komunikacijskih tehnologija u organizaciju čime je omogućeno efikasnije praćenje poslovnih 

procesa kao i prikupljanje podataka o performansama koje proces razvija. Automatizacijom 

aktivnosti u procesu omogućuje se veći protok resursa kroz proces kao i eliminaciju 

procesnog otpada. Nadalje, automatizacija je, kao takva, jedan od temelja koji je naglašavan u 

temelju Lean filozofije i jedna je od esencija TPS-a. [14] Automatizacija i primjena 

automatskih sustava temelj je koji naglašava Industrija 4.0 iz čega proizlazi sukladnost 

osnovnih principa Lean filozofije i koncepata koje naglašava Industrija 4.0. 

 

Razvoj potrebe kao i razvoj koncepta Lean 4.0 filozofije do sada su naglašavali autori poput 

W. Hubera (2016), H.Kunzel (2016), A.Sanders et.al (2016) i nekolicine drugih koji su 
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povezali i stvorili korelaciju između inovacija i tehnoloških unaprjeđenja temeljenih na 

Industriji 4.0 i Lean filozofiji. Nadalje, sličnosti Lean filozofije i Industrije 4.0 temelje se na 

potrebi za stalnim poboljšanjima, eliminaciji procesnog otpada, osiguranju protočnosti resursa 

u procesu, orijentiranosti kupcu, povećanju fleksibilnosti i smanjenju kompleksnosti jednako 

kao i automatizaciji aktivnosti, decentralizaciji, povećanju efikasnosti i holističkom pristupu. 

[15] Temeljem sličnosti i zajedničkih principa koje zagovaraju Lean filozofija i Industrija 4.0, 

nastaje nova generacija Lean filozofije, Lean 4.0. U prilog tome ide i trend znanstveno-

istraživačkih radova koje predstavljaju Sven-Vegard, Ola Strandhagen i Chan (2018), a koji je 

u istraživanju identificirao kako se fokus istraživača usmjerava prema utjecaju koji Industrija 

4.0 ima na razvoj i unaprjeđenje Lean filozofije jednako kao i fokus istraživača usmjeren 

prema kombinaciji Industrije 4.0 i Lean filozofije, a koja je usmjerena prema povećanju 

performansi poslovnih procesa. [16] 

 

Nadalje, lean filozofija i Industrija 4.0 komplementarni su, a inovacije i tehnološka 

unaprjeđenja koje potencira Industrija 4.0 mogu povećati fleksibilnost Leana. [16] Inovativna 

tehnologija koja omogućuje komunikaciju prema svim operaterima u procesu jednako kao i 

pravovremeno izvještavanje o mogućnostima pojave nesukladnosti, može imati povoljan 

utjecaj na preventivu nastanka većih troškova zbog potrebe poduzimanja popravnih radnji. 

Osim toga, senzori koji se mogu primijeniti i ugraditi na strojeve i proizvode mogu prikupiti 

informacije o performansama procesa i mjestima u procesu na kojima je moguće provesti 

optimizaciju i poboljšanje. [17] 

 

Industrija 4.0 podrazumijeva niz novih tehnologija temeljenih na digitalnim inovacijama koje 

zahtijevaju prilagodbu tradicionalnih organizacijskih struktura novom digitalnom okruženju. 

Lean filozofija u sebi objedinjuje niz alata i metoda kojima nastoji poboljšati poslovne 

procese, a koji su pod izravnim utjecajem promjena i imperativa digitalizacije. U osnovi, 

inovacije Industrije 4.0 mogu se podijeliti u tri osnovne grupe; inovacije usmjerene boljem 

prikupljanju i upravljanju podatcima, komunikaciju između strojeva i kao posljednju grupu 

treba navesti interakciju stroj – čovjek. Unutar svake od grupa postoje tehnološka rješenja 

poput virtualne stvarnosti, big data, senzora, cloud računala itd. koja utječu na tradicionalne 

alate i metode koji se upotrebljavaju unutar Lean filozofije. Jedan od temeljnih Lean alata 

kojemu se nameće imperativ digitalizacije je JiT sustav, a koji može digitalizacijom 

omogućiti korištenje naprednih mogućnosti poput predviđanja, odnosno simulacije, upotrebu 

naprednih analiza, vertikalnu i horizontalnu integraciju itd. [18] 

 

Razvoj i inovacije unutar Industrije 4.0 kao posljedicu ima imperativ prilagodbe Lean sustava 

što rezultira stvaranjem filozofije Lean 4.0. No, automatizacija procesa sa sobom donosi 

izazove poput osiguranja sigurnog načina komuniciranja unutar organizacijskog sustava s 

obzirom na to, da se za komunikaciju i povezivanje automatskih sustava upotrebljavaju 

internetske tehnologije. Nadalje, nadolazeća evolucija Industrije 4.0, Industrija 5.0, kao 

posljedicu ima povezivanje operatera s automatiziranim sustavima što može rezultirati 

povećanjem efikasnosti i efektivnosti obavljanja aktivnosti. 

 

 

4. ZAKLJUČAK 

 

Digitalna transformacija tradicionalnih organizacijskih struktura imperativ je i posljedica 

razvoja Industrije 4.0. Paralelno s razvojem Industrije 4.0 i razvojem digitalnog okruženja u 

kojem se fizički objekti međusobno povezuju u mrežu koja omogućuje njihovu međusobnu 

komunikaciju, organizacija na raspolaganju ima niz novih, inovativnih načina temeljem kojih 
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može unaprijediti i optimizirati način na koji se procesi u organizaciji odvijaju. Stvaranje 

mreže fizičkih objekata povezanih internetom posljedica je niza tehnoloških inovacija poput 

RFID tehnologije, bežičnih mreža, cloud računalnih sustava itd. [21] Utjecaj digitalne 

tehnologije utječe na sve organizacijske sustave kao i do sada razvijene metode poboljšanja i 

optimizacije poslovnih procesa. Kroz povijest i kroz razvoj industrije, produktivnost ljudskog 

rada, oblik organizacijskih procesa, tehnologija automatizacije kao i ostale komponente 

procesa mijenjaju se, a sukladno promjenama mijenja se i Lean filozofija koja je jedna od 

najčešće upotrebljavanih u sustavima upravljanja kvalitetom. Industrija 4.0 potencira 

primjenu automatiziranih sustava što je ujedno i jedan od temelja Lean filozofije. Nadalje, 

implementacija senzora omogućuje efikasnije praćenje performansi koje proces razvija što je 

osnova za pristupanje poboljšanju i optimizaciji. No, senzorika omogućuje stvaranje baze 

podataka unutar koje se nalaze podatci koje je moguće upotrijebiti za predviđanja i simulacije. 

Evolucija Lean filozofije prati evoluciju i razvoj industrije i svaku generaciju Lean-a 

karakterizira primjena različitih pristupa i metoda mjerenja performansi organizacijskih 

procesa kao i optimizaciju istih. S obzirom na razvoj Industrije 5.0 za pretpostaviti je kako će 

Lean 4.0 evoluirati u koncept Lean 5.0 u skoroj budućnosti.  
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IMPACT OF INDUSTRY 4.0 ON LEAN MANAGEMENT: 
FROM LEAN 1.0 TO LEAN 4.0 

 

Summary 

 

Throughout history, industry has been adapting to newly established conditions in the market that are linked with 

innovations and technologies that have developed. Newly established technology, and its implementation in 

business, changes the productivity of human labour, which leads to a need for optimization of the business 

process. There are many methods that can be used for optimization, and one of those most used is Lean. Changes 

in technology have affected changes in organizational processes, and Lean philosophy has enabled optimization 

and increased their efficiency. Industry 4.0 is especially significant for the change of process-optimization 

paradigm, because of the fact that new technology provides a more efficient and effective approach to 

improvement. In accordance with this, a new generation of Lean philosophy has been developed, and it is called 

Lean 4.0. 

 

Keywords: Industry 4.0, Lean philosophy, Lean 4.0, Lean evolution 
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ISTRAŽIVANJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIKA U KBC SESTRE 

MILOSRDNICE 
 

Pregledni rad / Review 

 

Sažetak 

 

U današnjim uvjetima poslovanja sve radne organizacije pa tako i one zdravstvene teže 

osiguranju kvalitete svojih usluga, izvrsnosti i uspješnosti u svom poslovanju. Zaposlenici, 

odnosno ljudski potencijali jedan su od vodećih čimbenika uspjeha svake zdravstvene 

organizacije. Nedvojbeni je utjecaj zadovoljstva zaposlenika na kvalitetu pruženih usluga, 

uspješnost organizacije i njihovu usmjerenost k izvrsnosti. 

Istraživanje zadovoljstva zaposlenika u zdravstvenim ustanovama je propisano Pravilnikom. 

Ured za osiguranje i unapređenje kvalitete zdravstvene zaštite KBC Sestre milosrdnice zbog 

toga  kontinuirano kroz ankete prati razinu zadovoljstva zaposlenika. Anketom provedenom 

tijekom prvog polugodišta 2018. godine obuhvaćeni su svi zaposlenici KBC Sestre 

milosrdnice, a pristupilo joj je 48.7% ukupno zaposlenih. Ovom anketom istražili smo 

zadovoljstvo zaposlenika radnim uvjetima, organizacijom rada i kulturom komunikacije. 

Provedenom statističkom analizom u programskom jeziku za statističko računanje: „R“ u 

kojem su korištene metode deskriptivne statistike utvrđeno je da je većina zaposlenika 

zadovoljna na svom radnom mjestu te da bez pritiska dolaze na posao. Zaposlenici su 

naglasili potrebu poboljšanja u području edukacije, sigurnosti na radnom mjestu te u području 

komunikacije s upravom.  

 

Ključne riječi: kvaliteta, zadovoljstvo, zaposlenici 

 

1. UVOD  

 

Vodeća uloga uprave svake radne organizacije između ostalog i zdravstvene organizacije  je 

pružanje kvalitetne i produktivne usluge s kontinuiranim upravljanjem zaposlenicima i 

procesom izvedbe usluge. Svaka pružena usluga je proizvod koji se sastoji od niza aktivnosti i 

zadovoljstava, a uspješne i učinkovite organizacije temelje se i na korisnike usluga i na 

zaposlenike. Za održavanje visoke kvalitete usluga potrebno je definirati dimenzije kvalitete 

usluga, identificirati očekivanja korisnika usluga, održavati i povećavati zadovoljstvo 

zaposlenika koji su uključeni u proces izvedbe usluge. Zadovoljstvo zaposlenika definira se 

kao pozitivni osjećaj o vlastitom poslu, koji proizlazi iz ocjene karakteristika tog posla i 

pokazatelj je kvalitete i sigurnosti cjelokupnih pruženih usluga. Uprava zdravstvene 

organizacije dobiva informacije o zadovoljstvu zaposlenika metodom korištenja ankete o 

zadovoljstvu zaposlenika. Redovito provođenje ankete ukazuje upravi na postojanje kritičnih 

točki, kao što su mogući problemi i nakane zaposlenika u pravodobnom vremenskom 

intervalu za poduzimanje mjera radi sprečavanja i smanjivanja negativnih posljedica. Prema 

Pravilniku o standardima kvalitete zdravstvene zaštite i načinu njihove primjene NN 79/2011,  

zdravstvena ustanova mora jednom godišnje provesti anketu i analizu zadovoljstva 
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zaposlenika radnim uvjetima, organizacijom rada i kulturom komunikacije. Cilj ovog 

istraživanja bio je utvrđivanje područja s kojima zaposlenici KBC Sestre milosrdnice nisu 

zadovoljni te primjena mjera za poboljšanje na temelju dobivenih rezultata uz uvažavanje 

mišljenja zaposlenika. 

 

 

2. ANALIZA ANKETE O ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIKA 

 

2.1. Struktura upitnika i uzorak 

 

Upitnik je bio anoniman i dobrovoljan u papirnatom obliku i sadržavao je 77 pitanja na 6 

stranica te od pet grupa vezanih uz posao, nadređene djelatnike, zdravlje i sigurnost, 

zadovoljstvo, profesionalni razvoj i upravu, te se sastojao većinom od pitanja višestrukog 

izbora ponuđenih odgovora stoga je bilo potrebno zaokružiti odgovor koji pobliže opisuje 

mišljenje ispitanika. Na određena pitanja nije bilo moguće odgovoriti zaokruživanjem 

odgovarajućeg odgovora, stoga je ponuđena opcija odgovaranjem na pitanja opisno, tj. u 

smislu komentara.  

Proveden je u vremenu od siječnja do lipnja 2018. godine, a mogućnost ispunjavanja imali su 

svi zaposlenici KBC Sestre milosrdnice. Odgovori iz popunjenih upitnika  unosili su se u MS 

Excel datoteku formirajući na taj način strukturiranu bazu podataka koja će poslužiti kao 

temelj za statističku analizu. Svaki stupac u Excelu predstavlja dobivene odgovore ispitanika 

na jedno pitanje. 

 

2.2. Statističke metode obrade podataka 

 

Analiza ispunjenih anketa napravila se u programskom jeziku za statističko računanje R. 

Analiza je podijeljena u smislene grupe (A, B, C, D i E), a za grupe s povećanim opsegom 

pitanja napravljena je podjela u dva dijela (npr. B1 i B2). 

Kako bi se omogućila korektnija statistička obrada podataka, svakom ponuđenom odgovoru je 

pridodan numerički ekvivalent (najčešće od 1 do 4, ovisno o broju ponuđenih odgovora), 

ponajprije zbog izračunavanja potpunih (aritmetička sredina) i položajnih (mod i medijan) 

srednjih vrijednosti te kvartila i mjera disperzije. Na temelju brojčano dobivenih rezultata, 

moguće je korektnije napraviti interpretaciju istih. Uz dobivene statističke pokazatelje, 

konstruirao se i Box – Plot dijagram koji se sastoji od grafičkog prikaza minimalne i 

maksimalne vrijednosti, prvog i trećeg kvartila te medijana na temelju kojeg se i vizualno lako 

moglo doći do zaključka. Statističke formule koje su korištene mogu se pronaći u bilo kojoj 

statističkoj literaturi ili formulama. 

 

2.3. Rezultati i interpretacija 

 

Anketi  je  pristupilo 1846  zaposlenika od  ukupno 3791  zaposlenih (48.7%).   
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Slika 1 Udio ispitanika koji su sudjelovali u anketi 

 

Pri ispunjavanju ovog upitnika prevladavale su žene (njih nešto više od 1200), dok je 

muškaraca nešto manje od 400, a oko 200 ispitanika nije se izjasnilo po pitanju spola. 

 

 
 

Slika 2 Udio ispitanika prema spolu 
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Struktura ispitanika prema dobi ukazuje na podjednaku zastupljenost, odnosno nema 

prevelikih odstupanja između postavljenih dobnih razreda. 

 

 
 

Slika 3 Udio ispitanika prema dobi 

 

Najveći udio, oko 50% ispitanika je po zanimanju medicinska sestra ili tehničar. 

 
 

Slika 3 Udio ispitanika prema obrazovnoj strukturi 
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 Neposredni kontakt s bolesnicima ima 1468 ispitanika što je oko 80%, dok njih 332 nema 

kontakta s bolesnicima. Na ovo pitanje nije odgovorilo 45 ispitanika. 

 

 
 

Slika 4 Ispitanici u kontaktu s pacijentima 

 

Upitnik su ispunjavali zaposlenici svih klinika i zavoda unutar Kliničkog bolničkog centra 

Sestre milosrdnice u Zagrebu. 

 
 

Slika 5 Raspodjela prema klinikama, zavodima i službama 

 

Što se tiče dijela ankete vezane uz posao, na temelju srednjih vrijednosti može se uočiti da se 

ispitanici ponekad vesele odlasku na posao kao i da su ponekad entuzijastični u vezi posla 

kojeg obavljaju. Ispitanici općenito smatraju da im vrijeme često brzo prolazi dok rade. 

Odgovori ispitanika na sva tri pitanja s „nikad“ pripadaju u netipične vrijednosti. Srednje 

vrijednosti ukazuju da se ispitanici slažu s time da su upoznati sa svojim dužnostima, da im se 

vjeruje da dobro obavljaju svoj posao te da su zadovoljni s obavljenim poslom. Ispitanici koji 
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su na sva tri pitanja odgovorili s „izrazito se ne slažem“ smatraju se netipičnima. Ispitanici su 

na pitanja vezana uz pokazivanje inicijative, primjedbi za promjene i poboljšanje posla i 

uvjeta na poslu u prosjeku odgovorili da se niti slažu niti se ne slažu. Isto vrijedi i za pitanja 

vezana uz rješavanje problematičnih zahtjeva unutar radnog vremena, dovoljan broj osoblja 

koji posao mogu obaviti po pravilima struke, dijeljenje zajedničkih ciljeva te zajedničkim 

raspravama o učinkovitosti i postizanju zajedničkih ciljeva. Što se tiče većine odgovora 

vezanih uz priznanje koje se dobije na poslu, potpora od direktno nadređenih i kolega, količini 

odgovornosti, prilikama koje se dobiju za korištenje svojih sposobnosti, plaćom, poštivanjem 

obavljenog posla te utjecaju rasporeda radnog vremena odgovor ispitanika je da u prosjeku 

nisu zadovoljni ni nezadovoljni, što je vidljivo iz svih triju srednjih vrijednosti. Netipične 

vrijednosti uočavaju se na odgovorima koji se odnose na potporu kolega, količini 

odgovornosti koja se dobije i mogućnosti utjecaja na raspored radnog vremena. Na temelju 

dobivenih rezultata, ispitanici su na sva tri pitanja odgovorili da se niti slažu niti se ne slažu, 

iako aritmetička sredina pitanja koje se odnosi na pružanje željene usluge bolesnicima 

ukazuje na sklonost prema odgovoru „ne slažem se“.  

Dobiveni rezultati upućuju da većina zaposlenika u KBC Sestre milosrdnice rado i sa 

zadovoljstvom obavlja svoj posao što je izuzetno važno jer su većina ispitanika bili 

medicinski djelatnici s visokim udjelom medicinskih sestara/tehničara koji su u neposrednom 

kontaktu s pacijentima što implicira mogućnost za visoku razinu zadovoljstva pacijenata.  

  

Ispitivanjem  do  koje  mjere  se  zaposlenici  slažu  ili  ne slažu  s  navedenim  tvrdnjama  o  

direktno nadređenom ,,Ispitanici se u  prosjeku niti slažu ni ne slažu s većinom  ponuđenih 

tvrdnji s tendencijom slaganja, osim na tvrdnju vezanu  uz mišljenje zaposlenika prije  

donošenja odluka koje se odnose na posao.  Netipični odgovori nisu zabilježeni u tvrdnji  koja  

se  odnosi na  mišljenje  zaposlenika prije  donošenja  odluka  vezanih  uz posao što  implicira  

na neutralan stav prema nadređenima.  

Vezano uz dio koji se odnosio na ispitivanje mišljenja zaposlenika o interakciji s upravom, 

dobiveni rezultati pokazali su da ispitanici u prosjeku  ne  poznaju  kolege  u  upravi, ne  slažu  

se da  je  komunikacija  između  uprave  i zaposlenika  učinkovita, smatraju  u  prosjeku  da 

uprava  ne  uključuje  zaposlenike u  donošenje  važnih odluka kao i da ne djeluje nakon 

primjedbi zaposlenika. Netipični odgovori u ovom dijelu ankete nisu zabilježeni. 

 

Što se tiče zdravlja, zadovoljstva i sigurnosti na poslu, ispitanici se u prosjeku djelomično 

slažu s tvrdnjama vezanima uz pozitivne mjere koje utječu na zdravlje i zadovoljstvo poslom, 

poteškoće s koštano – zglobnim sustavom koje su rezultat aktivnosti na poslu i stresa na 

poslu. Ispitanici također navode da su dolazili na posao usprkos činjenici da su bili bolesni, a 

razlog tomu je pritisak samom sebi da se dođe na posao bolestan. Ispitanici se uglavnom 

izjašnjavaju kako u zadnjih 12 mjeseci nisu iskusili fizičko nasilje, dok su psihičko nasilje u 

posljednjih 12 mjeseci doživjeli  jedan do dva puta i to od pacijenata, rukovoditelja i kolega. 

Ispitanici se u prosjeku niti slažu niti se ne slažu o osjećaju sigurnosti u svom radnom 

prostoru, a isto vrijedi i za prostor u kojem je moguće odmoriti se za vrijeme pauze. 

 

Vezano uz profesionalni razvoj, rezultati ukazuju kako su ispitanici u prosjeku bili na nekom 

obliku edukacije u zadnjih 12 mjeseci. S druge strane, ispitanici navode kako s neposrednim 

rukovoditeljem nisu razgovarali o mogućnostima profesionalnog razvoja te kako uglavnom 

nisu imali poticaj od svojeg neposrednog rukovoditelja za dodatnom edukacijom. Isto tako, 

ispitanici su imali poteškoće u procesu realizacije koje su detaljnije opisane u opisnom dijelu. 

U anketi su ispitanici izrazili niz poteskoća od kojih bi vrijedno bilo izdvojiti vezane uz, 

financijske nemogućnosti, nemogućnost usklađivanja edukacije s radnim vremenom, 
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nedostatak osoblja  za  obavljanje redovitog  posla,  nedostatak  podrške u napredovanju u 

struci i sl. 

 

Nadalje, rad ureda za kvalitetu, ureda ravnatelja, glavne sestre, predstojnika klinike, voditelja 

sektora (ekonomsko – financijskih, pravnih, kadrovskih i  općih poslova) te rukovoditelja 

(informatike, nabave, čišćenja, zaštite na radu, prehrane, tehničkih poslova) ispitanici 

ocjenjuju uglavnom neutralno. 

 

 

3. ZAKLJUČAK 

 

Slijedom  navedenog  može  se  zaključiti da je anketirano  48.7%  zaposlenika, od  kojih 80% 

ima kontakt  s  pacijentima  te  rado  i sa  zadovoljstvom obavljaju  svoj  posao, uz dobro  

koordiniranu  hijerarhiju na Klinikama /Zavodima te  s  visokom željom i motivacijom da  

sudjeluju u poboljšanju  skrbi  za pacijente. Nema pritisaka od strane  nadređenih da 

zaposlenici dolaze bolesni  na  posao. Zaposlenici  su  artikulirali  potrebu  poboljšanja vezano  

uz  edukaciju, poduzimanje mjera vezano uz sigurnost na  poslu i komunikaciju uprave s 

ostalim zaposlenicima. Uprava KBC Sestre milosrdnice upoznata je s utvrđenim područjima s 

kojima zaposlenici žele biti još zadovoljniji te zajedno sa zaposlenicima radi na mjerama za 

poboljšanje. 
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EMPLOYEE SATISFACTION SURVEY IN THE  

'SESTRE MILOSRDNICE' UNIVERSITY HOSPITAL CENTRE 

 

Summary  

 

In management conditions today, all work organizations and healthcare providers are striving to ensure the 

quality of their services, excellence and performance in their business. Employees, or human resources, are one 

of the leading factors in the success of each healthcare organization. Employee satisfaction has a great impact on 

the quality of services provided, the success of the organization, and its focus on excellence.  

Research into employee satisfaction in healthcare institutions is also a requirement of the National Regulations. 

The Quality Office in the ‘Sestre milosrdnice’ University Hospital Centre therefore continually provides surveys 

on the level of satisfaction of employees. A survey conducted during the first half of 2018 included all 

employees, and 48.7% of all the employees responded. In this survey, we investigated employee satisfaction 

with working conditions, work organization and communication culture. Statistical analysis was performed with 

the help of the statistical software R, in which the descriptive statistics methods were used. It was determined 

that the majority of the employees are satisfied with their workplace and that they are coming to work without 

pressure. Employees emphasized the need for improvements in the fields of education, workplace safety and 

communication with the administration. 

 
Keywords:  quality, satisfaction, employees 
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OBILJEŽJA EUROPSKOG PROSTORA VISOKOG OBRAZOVANJA 

 U 2018. GODINI 
 

Pregledni rad / Review 

Sažetak 

 
Potpisivanje Bolonjske deklaracije i formiranje zajedničkog Europskog prostora visokog 

obrazovanja (The European Higher Education Area – EHEA) rezultat je političke volje 48 

zemalja koje već dvadeset godina zajednički surađuju u području osiguravanja kvalitete u 

visokom obrazovanju. Uvođenje tri ciklusa studijskih programa, priznavanje kvalifikacija i 

osiguravanje kvalitete predstavljaju zajednički temelj tri glavna zajednička opredjeljenja koja 

podupiru daljnji razvoj EHEA. Ministri nadležni za visoko obrazovanje sastaju se svake dvije 

do tri godine te prate ostvareni razvoj unutar EHEA i dogovaraju razvojne prioritete za iduće 

razdoblje. The Bologna Follow-up Group (BFUG) prati dinamiku ostvarenog napretka u 

razdoblju između ministarskih konferencija. Za svaku ministarsku konferenciju priprema se 

izvješće koje sadrži pregled trenutnog stanja razvoja EHEA po nizu dogovorenih pokazatelja i 

podloga je za donošenje daljnjih razvojnih planova i politika. Rad sadrži pregled bitnih 

postignuća koja obilježavaju EHEA u 2018. godini s osvrtom na pokazatelje razvoja hrvatskog 

sustava obrazovanja, promjene u odnosu na pokazatelje iz 2015. godine kao i trendove. 

 

Ključne riječi: Europski prostor visokog obrazovanja, izvješće za 2018. godinu, Republika  

   Hrvatska 
 
 

1. UVOD 
 
 

Bolonjskoj deklaraciji1 koju su 1999. godine potpisali ministri 29 država pristupile su i druge 

europske države te je 2015. godine imala 48 potpisnika. Deklaracija i njezina provedba 

potaknule su niz reformi poznatih kao Bolonjski proces. 

Ministarske konferencije prigoda su za formiranje zajedničkih politika u području visokog 

obrazovanja i praćenje dinamike njihove realizacije. Glavne teme koje se kontinuirano prate su 

mobilnost osoblja i studenata, implementacija tri ciklusa obrazovanja, socijalna dimenzija, 

cjeloživotno obrazovanje, ECTS (European Credit Transfer System), osiguravanje kvalitete te 

prepoznavanje i razvoj Europe kao poželjne regije za studiranje. Na Erevanskoj konferenciji 

održanoj 2015. godine među prioritete su dodani poučavanje i učenje. 

Prije svake ministarske konferencije prikupljaju se podaci i izrađuje izvješće koje daje uvid u 

stupanj implementacije Bolonjskog procesa u svakoj državi, što omogućuje praćenje trendova 

na razini pojedine države kao i u cijeloj EHEA-i (The European Higher Education Area – 

EHEA). The Bologna Follow-up Group (BFUG) prati dinamiku ostvarenog napretka u 

razdoblju između ministarskih konferencija. 
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2. STUDENTSKA POPULACIJA  

 

Većina država koje su dio EHEA-e suočava se s demografskim promjenama. To je bio poticaj 

da 60 % država 2015. godine u svoje razvojne dokumente uključi i demografske projekcije.  

Na području EHEA-e je 2015. bilo 37.7 milijuna studenata. Razlike su ogromne, od 457 

studenata u Andori do 7 000 000 u Rusiji koja obuhvaća 19.7 % studentske populacije u EHEA-

i. Turska sa 6 000 000 studenata je na drugom mjestu te ju slijede Njemačka (2 980 000 

studenata), Francuska i Velika Britanija. U ovim zemljama nalazi se 56.3 % studentske 

populacije EHEA-e.  

58.8% studenata studira u prvom ciklusu, 21.7 % u drugom, 3 % u trećem, a 16.8 %  studenata 

upisano je u kratki ciklus. Čimbenici koji utječu na odluku o studiju su pravila upisa, troškovi 

studija i korist koja proizlazi sa završetkom studija te duljina studiranja. Zemlje koje su bilježile 

porast broja studenata u razdoblju od 2009./10. do 2014./15. su Turska, Njemačka, Švicarska, 

Malta, Norveška, Belgija, Grčka, a promjenu od rasta prema padu bilježile su Španjolska, 

Island, Hrvatska, Finska, Velika Britanija, Češka, Albanija, Portugal dok se pad usporio u pet 

zemalja, Rumunjskoj, Litvi, Armeniji, Latviji i Italiji.  

Najveći porast broja studenata zabilježen je u Turskoj 71.8 %, a Danska je jedina država s 

porastom broja studenata u rasponu od 30 % do 50 %. 

Udio populacije upisane u visoko obrazovanje od 18 do 34 godine se stabilizirao i u EHEA-i 

medijan iznosi 15.9 %. Države u kojima je zabilježen najveći porast u 2015. godini su Gruzija 

5.8 % i Turska 5.7 %. Mnoge države zabrinute su demografskim promjenama te utjecajem koje 

će one imati na broj studenata i mogućnostima financiranja visokog obrazovanja.  

Pri tome treba imati na umu da se države  jako razlikuju po broju visokih učilišta. Neke poput 

Francuske, Njemačke, Rusije i Poljske imaju više od 200 visokih učilišta dok ima država koje 

ih imaju manje od 10 poput Andore, Islanda, Lihtenštajna, Luksemburga i Malte što je 

prikazano na Slici 1. 

 

 
 

Slika 1. Broj visokih učilišta u EHEA-i, izvor: The European Higher Education Area in 2018, 

Bologna Process Implementation Report 

Više od 200 VU 

101 do 200 VU 

11 do 100 VU 

Manje od 100 VU 

Podaci nisu dostupni 
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Također su značajne razlike u gospodarskoj razvijenosti i stupnju izdvajanja za visoko 

obrazovanje pa tako neke države izdvajaju 5 puta više po studentu od drugih. Gledajući omjer 

BDP-a po stanovniku Irska, Luksemburg, Norveška i Švicarska su među 10 država s najvišim 

omjerom dok su Albanija, Bosna i Hercegovina, Gruzija, Moldavija i Ukrajina na dnu te liste. 

 

 

3. NASTAVNO OSOBLJE  

 

Većina država koje imaju i prate podatke o nastavnom osoblju zapaža porast broja nastavnog 

osoblja. Prateći promjene u broju nastavnog osoblja u razdoblju 2000.-2006. godine uočava se 

da je u većini država došlo do porasta broja nastavnog osoblja (primjerice, na Cipru za 204 %, 

na Malti za 184 %, u Sloveniji za 186 %). U istom razdoblju broj nastavnika smanjio se u 5 

država: Bugarskoj, Češkoj, Estoniji, Finskoj i Rumunjskoj. Porast broja nastavnika na Cipru i 

Malti u relaciji je s porastom broja studenata u istom razdoblju dok je smanjenje broja 

nastavnika u Rumunjskoj i Finskoj u relaciji sa smanjenjem broja studenata u istom razdoblju. 

Nasuprot tomu, broj nastavnika i studenata kreće se u suprotnim smjerovima u Belgiji, 

Bugarskoj, Irskoj, Velikoj Britaniji, Sloveniji, Švedskoj i Švicarskoj. Osim ukupnog broja 

nastavnog osoblja bitan je i podatak o njihovoj raspodjeli po starosnoj dobi.    

Nastavno osoblje možemo podijeliti u 4 starosne grupe, jednu koja obuhvaća nastavnike mlađe 

od 35 godina, drugu s nastavnicima u dobi od 35 do 49 godina, treću s nastavnicima u dobi od 

50 do 64 godine i četvrtu koja obuhvaća nastavnike iznad 65 godina. Raspodjela nastavnog 

osoblja po starosnim grupama prikazana je na Slici 2.  
 

 
 

Slika 2. Raspodjela nastavnog osoblja prema starosnim grupama izražena u postotcima (%), 

izvor: The European Higher Education Area in 2018, Bologna Process Implementation 

Report 

Manje od 35 

100 VU 
65 i više 

 

65 i više 

65 i više 

19. HRVATSKA KONFERENCIJA O KVALITETI
10. znanstveni skup Hrvatskog društva za kvalitetu

15. – 18. svibnja 2019. Vodice, Hrvatska

- 35 -



 

Vesna Dodiković-Jurković, Jasmina Havranek, Goran Briški 

Uočavamo da je u najvećem broju država EHEA-e najveći udio nastavnika u dobi od 35 do 49 

godina. Udio grupe koju čine nastavnici u dobi od 50 do 64 godine relativno je visok i iznosi 

40 % i više dok je udio grupe iznad 65 godina nizak. U polovini od ukupnog broja zemalja udio 

nastavnog osoblja u grupi koja obuhvaća nastavnike ispod 35 godina starosti iznosi 17 % od 

ukupnog broja nastavnog osoblja.  

 

 

4. VRIJEDNOSTI I UPRAVLJANJE 

 

EHEA obuhvaća države koje se razlikuju u mnogim aspektima poput socio-ekonomskih 

obilježja, povijesti, kulture, veličine itd. Temelj na kojem počiva vizija razvoja Europskog 

prostora visokog obrazovanja zajedničke su vrijednosti koje treba snažno promovirati i u praksi 

dosljedno realizirati. Erevansko priopćenje reafirmiralo je ideje da se EHEA temelji na 

očuvanju javne odgovornosti za visoko obrazovanje, akademsku slobodu, institucionalnu 

autonomiju te integritet institucija i pojedinaca.  

Koncept akademske slobode spominje se u zakonodavnom okviru svih država koje čine EHEA, 

ali postoje razlike u načinu na koji se taj koncept objašnjava i primjenjuje. 

U većini zemalja akademska sloboda definirana je u skladu s UNESCO-vom definicijom iz 

Preporuka o statusu nastavnog osoblja u visokom obrazovanju2 iz 1997. godine (članak 27.) 

koja glasi:   

„Nastavno osoblje visokih učilišta ima pravo na akademske slobode, te pravo, neograničeno 

propisanom doktrinom, na slobodu poučavanja i rasprave, slobodu provođenja istraživanja i 

širenja te objave rezultata istraživanja, slobodu izražavanja svojeg mišljenja o instituciji ili 

sustavu u kojem se radi, slobodu od institucionalne cenzure i slobodu sudjelovanja u stručnim 

ili predstavničkim akademskim tijelima. Svo nastavno osoblje visokih učilišta trebalo bi imati 

pravo obavljati svoje dužnosti bez diskriminacije bilo koje vrste i bez straha od represije od 

strane države ili bilo kojeg drugog izvora. Nastavno osoblje visokih učilišta može učinkovito 

ispuniti ovo načelo ako je okruženje u kojem djeluju povoljno, što zahtijeva demokratsko 

okružje, stoga je razvoj demokratskog društva izazov za sve.“  

Dio zemalja ima šire definiran koncept akademske slobode koji obuhvaća i definiciju o pravu 

pristupa visokom obrazovanju i pravu na učenje (Bugarska, Češka, Slovačka, Rusija, Latvija, 

Gruzija, Makedonija). 

 

 

5. SASTAV UPRAVLJAČKIH TIJELA 

 

U većini je država sastav upravljačkih tijela, kao i onih koja donose odluke definiran zakonom. 

Izuzetak su Velika Britanija, Sjeverna Irska i Škotska u kojima je proces donošenja odluka 

definiran u Higher Education Code of Governance 2014 i Scottish Code of Good Higher 

Education Governance3. U Rusiji zakon ne propisuje sastav upravljačkih tijela, već je to u 

domeni visokih učilišta koja samostalno reguliraju sastav tijela koja donose odluke. Praksa je 

da se unutar EHEA-e studenti i drugi dionici uključe u procese upravljanja i donošenja odluka. 

U 22 države je obavezna konzultacija s visokim učilištima tijekom planiranja reforme visokog 

obrazovanja. Navodi se da u  26 država  ne postoje  uspostavljena tijela ili organizacije koje 

nadgledaju i koordiniraju provedbu Bolonjskog procesa. U tim zemljama je za to zadužen 

resorni ministar.   

Vlada ili predsjednik države u 18 država imaju ovlasti imenovati i otpustiti rektora. U 

Njemačkoj i Irskoj vlada samo imenuje rektora dok u Bugarskoj samo otpušta rektora. U tri 

visokoobrazovna sustava vlade imaju mogućnost imenovanja profesora. 
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Odluku o prihvaćanju novih studijskih programa u 50 obrazovnih sustava donose unutarnja 

akademska tijela. Prikupljeni podaci ukazuju da se odluke povezane s razvojem novih studijskih 

programa donose kroz unutarnje akademske strukture/tijela te u suradnji s poslodavcima, 

studentima, vladom i sindikatima.  

 

 

6. POUČAVANJE I UČENJE 

 

U Erevanskom priopćenju4 ministri naglašavaju da studijski programi trebaju omogućiti 

studentima da u procesu učenja razviju kompetencije koje su u skladu s njihovim osobnim i 

društvenim potrebama. Studenti kao punopravni članovi akademske zajednice u suradnji s 

drugim dionicima trebaju biti uključeni u razvoj kurikula i procese osiguravanja kvalitete. 

Nužno je da je proces poučavanja kvalitetan te da nastavnici imaju mogućnosti unaprijediti 

svoje kompetencije. Naglašava se i potreba snažnijeg povezivanja procesa poučavanja, učenja 

i istraživanja na svim razinama studijskih programa. 

Istraživanje koje je 2017. godine provelo Europsko udruženje sveučilišta (European University 

Association) u kojem je sudjelovalo 300 institucija ukazuje na to da je 78 % institucija 

odgovorilo da na državnoj razini postoji strategija za poučavanje i učenje u visokom 

obrazovanju ili je ona dio šire strategije za područje visokog obrazovanja. Nacionalne strategije 

potiču promjene u pristupu i načinima poučavanja i podržavaju inicijative za unaprjeđenje 

poučavanja. Većina visokih učilišta (86 %) je sukladno nacionalnim strategijama razvila vlastite 

politike i strategije poučavanja i učenja. Institucionalne strategije najčešće uključuju razmjenu 

međunarodnih iskustava (87 %), razvoj akademskog osoblja (86 %), primjenu mjera za 

unaprjeđenje poučavanja (84 %) te mjere poput razvoja kurikula, studentskih službi i okruženja 

za učenje. Naglasak je stavljen na primjenu ECTS-a i ishoda učenja, vrste studija, učenje u 

digitalnom okruženju i poučavanje kojim se studenti potiču da budu aktivni u procesu učenja i 

komunikaciji s nastavnicima. Sažetak rezultata EUA istraživanja prikazan je na Slici 3. 

 

 
 

Slika 3. Rezultati EUA istraživanja iz 2017. godine o doprinosu visokih učilišta realizaciji 

nacionalnih strategija za učenje i poučavanje, izvor: The European Higher Education Area in 

2018, Bologna Process Implementation Report 

 

 

 

Razviti institucionalnu strategiju učenja i poučavanja  

 
Ispuniti kvantitativne ciljeve za učenje i poučavanje 

Revidirati nastavne metode i pristupe 

Usvojiti pristup učenja i poučavanja poduprt nacionalnom 

strategijom 

Reformirati nastavne programe 

Uvesti ili poboljšati unapređenje poučavanja 
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Želeći potaknuti dosljednu primjenu ECTS-a ministri su 2015. godine promovirali Vodič za 

korisnike ECTS-a (ECTS Users Guide5) kao službeni dokument. ECTS-i su u upotrebi u većini 

država koje su obuhvaćene unutar EHEA-e. U osam država u upotrebi je nacionalni sustav 

prijenosa bodova (Velika Britanija sa Škotskom, Bjelorusija, Bugarska, Kazahstan, Latvija, 

Švedska) i na snazi su pravila koja omogućuju konverziju nacionalnih u ECTS bodove. Uska 

je povezanost korištenja ECTS-a s poučavanjem usmjerenim na ishode učenja koji definiraju 

što student treba znati, razumjeti i moći napraviti na kraju procesa učenja. Nastavnicima to 

omogućava bolje planiranje, odabir metoda poučavanja i potporu studentima ovisno o 

specifičnostima grupe s kojom rade. Studentima upotreba ishoda učenja, ECTS-a i radnog 

opterećenja omogućuje da aktivnije preuzmu svoju odgovornost u procesu učenja i sudjeluju u 

praćenju realizacije studijskih programa. 

Prikupljeni podaci ukazuju da općenito nedostaje sustavna obuka nastavnog osoblja o 

metodama razvoja ishoda učenja. Samo 25 % institucija iskazuje da nastavno osoblje ima 

organiziranu sustavnu obuku o metodama razvoja ishoda učenja, 39 % samo onda kada 

nastavnici iskazuju da trebaju pomoć, dok 13 % institucija ne organizira nikakav oblik 

edukacije niti pomoći nastavnicima u primjeni ishoda učenja u njihovu radu. Postupci vanjskog 

i unutarnjeg osiguravanja kvalitete trebali bi provjeravati u kojoj mjeri je primjena ECTS-a 

integrirana u procedure i praksu na visokim učilištima. Prikupljeni podaci za postupke vanjskog 

osiguravanja kvalitete ukazuju da na ovom području postoji velika raznolikost i prostor za 

unapređenje kako bi se Vodič za korisnike ECTS-a u potpunosti implementirao na cjelokupnoj 

EHEA-i. 

 

 

7.  OSIGURAVANJE KVALITETE        

 

Još 2003. godine u Berlinskom priopćenju6 ministri su se složili da su visoka učilišta primarno 

odgovorna za osiguravanje kvalitete u visokom obrazovanju. To je popraćeno i zakonodavnim 

zahtjevima pa je u 20 država zakonom propisano da visoka učilišta trebaju imati politike za 

osiguravanje kvalitete uz obavezu da je ona javno dostupna, u 13 država visoka učilišta trebaju 

imati politiku osiguravanja kvalitete, ali imaju slobodu odlučiti žele li ju javno objaviti ili ne, 

dok u 15 država nema zakonske obveze u vezi s prihvaćanjem i objavom politike osiguravanja 

kvalitete. Bjelorusija je jedina država koja iskazuje da niti jedno visoko učilište nema javno 

objavljenu politiku osiguravanja kvalitete. 

Razvoj osiguravanja kvalitete potaknut je prihvaćanjem zajedničkih standarda poznatih pod 

nazivom European Standards and Gudelines for Quality Assurance in European Higher 

Education Area (ESG)7 i osnutak europskog tijela the European Quality Assurance Register 

(EQAR) koji jamči da su standardi primijenjeni. 

Procesi vanjskog osiguravanja kvalitete vezani su uz osnutak agencija za vanjsko osiguravanje 

kvalitete. Preostalo je malo država u kojima su državna tijela odgovorna za osiguravanje 

kvalitete. Trend je da se studenti i predstavnici gospodarstva uključuju u procese unutarnjeg i 

vanjskog osiguravanja kvalitete kao i tijela koja donose odluke. Prisutan je i trend 

internacionalizacije pa se potiče sudjelovanje stranih stručnjaka u procesima unutarnjeg i 

vanjskog osiguravanja kvalitete kao i tijelima koja donose odluke. Također se potiče da agencije 

koje su u EQAR-u imaju mogućnost provoditi postupke vanjskog osiguravanja kvalitete izvan 

nacionalnih granica. 
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8. ZAPOŠLJIVOST 

 

Globalna ekonomska kriza koja je započela 2008. godine imala je snažan utjecaj na broj 

nezaposlenih u zemljama koje su implementirale Bolonjski proces.  

Podaci prikupljeni i sadržani u Izvješću o provedbi Bolonjskog procesa (Bologna Process 

Implementation Report) iz 2015. godine pokazuju da je većina zemalja doživjela drastičan 

porast nezaposlenosti u razdoblju od 2008. do 2013. godine.  

U razdoblju od 2013. do 2016. godine, kada su gospodarstva doživjela ekonomski oporavak, 

smanjila se nezaposlenost u većini zemalja obuhvaćenih Bolonjskim procesom. Najviše stope 

nezaposlenosti su u jugoistočnom dijelu Europe. Provedena su istraživanja o zapošljivosti 

diplomiranih studenta u dobi od 20 do 34 godina. Diplomirani studenti podijeljeni su u skupine: 

oni koji su diplomirali u razdoblju kraćem od 3 godine od vremena provođenja istraživanja, oni 

koji su diplomirali u razdoblju duljem od 3 godine od vremena provođenja istraživanja i ostali. 

Rezultati ukazuju da stopa nezaposlenih diplomanata koji su diplomirali u razdoblju kraćem od 

3 godine od vremena provođenja istraživanja u 11 zemalja iznosi više od 20 %, u pola država 

ona je viša od 10 %, a u 5 država je niža od 5 %. U Hrvatskoj ovoj grupi pripada 21 % 

diplomanata. Situacija je najkompleksnija u Bosni i Hercegovini te Makedoniji gdje stopa 

nezaposlenih diplomanata iznosi više od 40 %.   

Usporedbom podataka o nezaposlenim diplomantima muškarcima i ženama koji su diplomirali 

u razdoblju kraćem od 3 godine od vremena provođenja istraživanja ukazuju da je stopa 

nezaposlenosti  15 % viša za žene nego za muškarce u Bosni i Hercegovini te 9.5 % viša u 

Grčkoj dok je u Norveškoj, Irskoj i Francuskoj nezaposlenost muških diplomanata viša za 3 % 

u odnosu na ženske diplomante. 

Unatoč bržem ili sporijem ekonomskom oporavku nakon ekonomske krize krajem prošlog 

desetljeća, postotak nezaposlenih je u nekim dijelovima Europe još uvijek na relativno visokoj 

razini. Samim time, još uvijek postoji potreba za snažnijom implementacijom politika za 

zapošljavanje diplomiranih studenata. 

Što se tiče odnosa visine prihoda i postignute razine obrazovanja, diplomanti su u prednosti u 

odnosu na ljude koji su postigli nižu razinu obrazovanja. Ljudi s postignutom nižom razinom 

obrazovanja imaju niža primanja u odnosu na razdoblje prije globalne ekonomske krize dok su 

se ljudima koji su završili tercijarno obrazovanje prihodi povećali. Uočava se i da ljudi koji su 

stekli nižu razinu obrazovanja pripadaju grupi s većim rizikom da ostvaruju ukupan godišnji 

prihod koji je ispod razine siromaštva. Generalno se može zaključiti da viša razina obrazovanja 

omogućuje povećavanje zapošljivosti i ostvarivanje viših prihoda. 

Kako bi povećali zapošljivost diplomiranih studenata nužno je osnažiti odnose između 

poslodavaca i visokih učilišta. Visoka učilišta uključuju poslodavce u procese razvoja, praćenja 

i vrednovanja studijskih programa. Na taj način dobivaju se važne povratne informacije o 

potrebama tržišta rada, što omogućuje kvalitetnije osuvremenjivanje studijskih programa ili 

razvoj novih atraktivnijih studijskih programa. Podaci ukazuju na činjenicu da većina visokih 

učilišta u Europi barem dijelom koristi inpute gospodarstvenika u razvoju i vrednovanju 

studijskih programa, dok je za visoka učilišta u 13 država to zakonom regulirana obaveza. U 

Portugalu, Francuskoj i Latviji gospodarstvenici su obavezno uključeni u razvoj stručnih 

studijskih programa. Pregled stanja u akademskoj godini 2016./17. je na Slici 4. 

Uključenost predstavnika gospodarstva u tijela koja donose odluke na visokim učilištima 

obavezna je u 20 država s trendom porasta tog broja što je prikazano na Slici 5.  
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Slika 4. Uključenost predstavnika gospodarstva  u procese razvoja kurikula na visokim 

učilištima u razdoblju 2016./2017., izvor: The European Higher Education Area in 2018, 

Bologna Process Implementation Report 

 

 
 

Slika 5. Uključenost predstavnika gospodarstva  u tijela koja donose odluke na visokim 

učilištima u razdoblju 2016./2017., izvor: The European Higher Education Area in 2018, 

Bologna Process Implementation Report 
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U 14 država visoka učilišta obavezna su pružiti studentima stručnu potporu u procesu prelaska 

u svijet rada. Samo u 11 država (primjerice, u Čehoslovačkoj, Estoniji i Sloveniji) postoji 

izravna veza između praćenja stope zapošljivosti diplomanata i modela financiranja visokih 

učilišta. U Rumunjskoj se radi na razvoju takvog modela.   

Izvješće iz 2018. godine ukazuje da treba unapređivati politike kojima se potiče povećanje 

zapošljivosti diplomanata kako na državnoj tako i na razini visokih učilišta. Postoji potreba za 

uspostavljanjem čvršćeg odnosa između visokih učilišta i tržišta rada radi bolje implementacije 

postojećih i doprinosa razvoju novih politika. Preporučuje se provedba sljedećih mjera: 

predviđanja zapošljivosti u skladu s potrebama tržišta rada, uključivanja poslodavaca u proces 

razvoja i izmjene studijskih programa, pružanja poticaja poslodavcima pri zapošljavanju svježe 

diplomiranih studenata i slično. Isto tako, postoji potreba za kontinuiranim prikupljanjem 

podataka o zapošljivosti nakon završetka diplomske, odnosno preddiplomske razine 

obrazovanja.   

 

 

9. INTERNACIONALIZACIJA I  MOBILNOST 

 

Europska unija  potiče osnaživanje europskog identiteta kroz obrazovanje i kulturu. Prema 

dostupnim podacima, trend internacionalizacije u porastu je diljem EHEA-e. U Erevanskom 

priopćenju, internacionalizacija i mobilnost opisani su kao snažni alati za poboljšanje 

međusobnog razumijevanja i poticanje zapošljavanja diplomiranih studenata. Većina zemalja 

potiče internacionalizaciju visokog obrazovanja putem donošenja politika i strategija za to 

područje. 32 države usvojile su strategiju za internacionalizaciju visokog obrazovanja te 

približno jednak broj zemalja procjenjuje da više od polovine visokih učilišta na njihovu 

teritoriju ima usvojenu strategiju za internacionalizaciju. Nadalje, većina zemalja navodi da ima 

posebni budžet za financiranje aktivnosti internacionalizacije u visokom obrazovanju. 

Zabilježen je značajan porast upotrebe ciljnih vrijednosti (targets) u svrhu pružanja potpore te 

praćenja ostvarenog napretka po pitanju mobilnosti studenata.  

Većina zemalja usvojila je nacionalne ciljne vrijednosti za odlaznu (35 sustava) i dolaznu (29 

sustava) mobilnost studenata. Jedna četvrtina svih zemalja nije uspostavila ciljne vrijednosti za 

bilo koju vrstu studentske mobilnosti. Govoreći o stopama mobilnosti studenata, opći trendovi 

pokazuju neznatan porast u odnosu na podatke u Izvješću o provedbi Bolonjskog procesa iz 

2015. godine. Za veliku većinu zemalja, stope odlazne i dolazne mobilnosti koja omogućava 

stjecanje kvalifikacije u inozemstvu (eng. degree mobility), unutar EHEA-e ne prelaze 5 %. 

Kada je riječ o mobilnosti u državama izvan EHEA-e, studenti iz država izvan EHEA-e čine 

više od 5 % ukupne studentske populacije u samo sedam zemalja, dok se u mnogim zemljama 

ta brojka približava ili je manja od 1 %. 

I dalje razlikujemo zemlje pretežito odlazne mobilnosti i one gdje prevladava dolazna 

mobilnost. Podaci obično pokazuju i korelaciju između ravnoteže u mobilnosti i stope odlazne 

mobilnosti: što je veća stopa dolazne mobilnosti, to je stopa odlazne mobilnosti manja. 

Zemlje dolazne mobilnosti zemlje su zapadne i središnje Europe (Velika Britanija, Danska, 

Nizozemska, Austrija, Švicarska, Češka, Belgija, Poljska, Mađarska i Španjolska) te Rusija. 

Zemlje odlazne mobilnosti zemlje su smještene na Balkanu ili u istočnoj Europi (Moldavija, 

Hrvatska, Albanija te Andora). 

Postoje značajne razlike između država po pitanju prenosivosti domaće studentske financijske 

potpore. Približno jedna trećina sustava u EHEA-i omogućava prenošenje domaće financijske 

potpore te stoga studenti mogu koristiti svoje stipendije ili zajmove tijekom kratkotrajnih ili 

dugotrajnih boravaka u inozemstvu u svrhu studiranja. 15 sustava visokog obrazovanja ne 

omogućava prenosivost domaće financijske potpore ili ju omogućava samo u iznimnim 

slučajevima. Prema geografskom položaju, zemlje koje omogućavaju prenosivost domaće 
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financijske potpore smještene su većinom u sjeverozapadnoj Europi, dok su zemlje koje ne 

nude tu mogućnost ili ju nude samo u iznimnim okolnostima smještene pretežito u jugoistočnoj 

Europi.  

Podrška uključivanju studenata u nepovoljnom položaju u programe mobilnosti razlikuje se od 

države do države: manji broj država (Austrija, Belgija – flamanska zajednica i Francuska) pruža 

sveobuhvatnu podršku na svim poljima, no većina obrazovnih sustava EHEA-e ne pruža gotovo 

nikakvu podršku uključivanju studenata iz nedovoljno zastupljenih skupina u programe 

mobilnosti. Većina država ograničava svoje napore na pružanje financijske pomoći i prenosivih 

stipendija, s druge strane, ciljano pridavanje pozornosti i jasno definirani prioriteti politike su 

rijetki.  

Gotovo polovina svih država EHEA-e navodi ciljne vrijednosti za mobilnost nastavnog osoblja. 

Navedene vrijednosti često se odnose na općenite ciljeve poput povećanja broja nastavnog 

osoblja koje sudjeluje u programima mobilnosti više nego na određivanje specifičnih brojčanih 

ciljnih vrijednosti. 

 

 

10. ZAKLJUČAK 

 

Današnji EHEA nastao je kao rezultat političke volje 48 zemalja s različitim političkim, 

kulturnim i akademskim tradicijama. Na temelju zajedničkih ključnih vrijednosti - kao što su 

sloboda izražavanja, autonomija institucija, nezavisne studentske unije, akademska sloboda, 

slobodno kretanje studenata i osoblja ušlo se u proces u kojem dionici EHEA kontinuirano 

prilagođavaju svoje sustave visokog obrazovanja čineći ih kompatibilnijima i jačajući njihove 

mehanizme osiguranja kvalitete. Glavni ciljevi su povećati pristup visokom obrazovanju, 

mobilnost osoblja i studenata i olakšati zapošljivost. U godini u kojoj obilježavamo 20 

obljetnicu Bolonjske deklaracije pregled dosadašnjih postignuća i iskustava sadržanih u  The 

European Higher Education Area in 2018, Bologna Process Implementation Report  dobar su 

temelj za promišljanje i dogovor o viziji razvoja EHEA u nadolazećem razdoblju. 
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CHARACTERISTICS OF THE EUROPEAN HIGHER-EDUCATION AREA IN 2018 

 

Summary 

 

The signing of the Bologna Declaration and the creation of a common European Higher-Education Area (EHEA) 

is the result of the political will of 48 countries that have cooperated for twenty years already in the area of quality 

assurance in higher education. The introduction of three cycles of study curricula, the recognition of qualifications 

and quality assurance represent a common base for the three main common commitments that support the further 

development of the EHEA. Ministers responsible for higher education meet every two to three years to follow the 
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progress made within the EHEA and to agree development priorities for the following period. The Bologna 

Follow-up Group (BFUG) monitors the dynamics of the progress made between Ministerial Conferences. For 

every Ministerial Conference a report with an overview of the current situation of the EHEA’s development, with 

reference to a series of agreed indicators, is drawn up, and the report also represents a basis for the adoption of 

further development plans and policies. The present paper contains an overview of the important accomplishments 

that marked the EHEA in 2018 and a review of the development indicators of the Croatian education system, the 

changes compared to the indicators in 2015, as well as the trends. 

 
Keywords: European Higher-Education Area, report for 2018, Republic of Croatia 
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ATLANTIC GRUPA – OCEAN PRILIKA, OCEAN IZVRSNOSTI 

INTEGRIRANI SUSTAVI KVALITETE I ULOGA DIGITALNIH TEHNOLOGIJA U 

RAZVOJU SUSTAVA   

 

Stručni rad / Professional paper 

 

Sažetak 

 

Sustav kvalitete Atlantic Grupe temelji se na integriranom pristupu. Vlastite korporativne 

prakse temelje se na najboljim svjetskim praksama i standardima. Na taj način Atlantic Grupa 

gradi snažan jedinstveni sustav i snagu svoje poslovne izvrsnosti. Sustav u potpunosti 

integrira: 

• zahtjeve upravljanja poslovnim procesima  i rizicima (ISO 9001) 

• najvišu razinu sigurnosti proizvoda i usluga (FSSC 22000, HACCP, GMP) 

• opredijeljenost prema održivom razvoju (ISO 14000, ISO 50001, GRI) 

U sustavu Atlantic Grupe najvažnija je kreativnost kojom se nadograđuju standardi i stvara 

dinamično okruženje koje se brzo prilagođava promjenama u poslovnom okruženju. Digitalne 

tehnologije značajni su pokretač razvoja sustava i koriste se u svim razinama,  od 

komunikacije sa zainteresiranim stranama, edukacija i razvoja potencijala zaposlenika, 

planiranja, operativnog poslovanja, rizika i upravljanja dobavljačima, monitoringa procesa, 

izvještavanja, analize rizika, upravljanja  nesukladnostima, pa sve do platformi strateških 

projekcija i modela predviđanja.  

Danas su digitalne tehnologije značajni faktor uspješne i sigurne plovidbe u Atlantic-ovom 

oceanu prilika i snažan vjetar izvrsnosti.  

 

Ključne riječi: integrirani pristup, kvaliteta, digitalna tehnologija  

 

 

1. ATLANTIC GRUPA  

 

Atlantic Grupa jedna je od vodećih prehrambenih kompanija u regiji s poznatim regionalnim 

robnim markama koja, uz asortiman vanjskih partnera, podržava snažan vlastiti sustav 

distribucije u regiji.  

Atlantic Grupa ukupno zapošljava oko 5300 ljudi. Sjedište kompanije je u Zagrebu, 

proizvodni pogoni nalaze se u Hrvatskoj, Sloveniji, BiH, Srbiji i Makedoniji, a tvrtke i 

predstavništva u 10 zemalja. 

Grupa izvozi proizvode na više od 40 tržišta diljem svijeta. Nakon Hrvatske, najvažnija 

regionalna tržišta su Srbija, Slovenija, Bosna i Hercegovina, Makedonija i Crna Gora, uz 

kompanije u Austriji i Rusiji. Atlantic Grupa je razvila partnerstva s regionalnim i 

nacionalnim distributerima na tržištima na kojima nije prisutna s vlastitim operativnim 

kompanijama. 
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1.1. Misija i vizija  

 

Vizija Atlantic Grupe je biti moderna, inovativna i učinkovita međunarodna tvrtka koja 

proizvodi i distribuira visokokvalitetnu robu široke potrošnje te doprinosi kvaliteti života 

potrošača. 

Misija Atlantic Grupe je graditi i održavati dugoročne odnose s klijentima i potrošačima 

nudeći im jedinstvene proizvode i usluge prilagođene njihovim individualnim potrebama. 

Atlantic Grupa stvara dodanu vrijednost razvojem novih proizvoda, stalnim inovacijama, 

prepoznavanjem novih poslovnih mogućnosti i postavljanjem tržišnih trendova, te 

prepoznavanjem i razvijanjem ljudskoga potencijala. 

 

Na načelima misije i vizije Atlantic grupe, uspostavljen je i integrirani sustav upravljanja 

kvalitetom i procesima (u daljnjem tekstu PMS - Process Management System). Ključni 

elementi za strukturiranje sustava bili su: 

 

• povijesni razvoj AG-a  

• korporativna kultura  

• strategija kompanije  

• zahtjevi zainteresiranih strana  

• organizacijska struktura  

• značaj brendova  

• najbolji svjetski standardi  

 

1.2. Razvoj AG-a  

 

Povijesni razvoj AG-a obilježen je akvizicijama proizvodnih kompanija i širenjem 

distribucijskog poslovanja. Razvoj sustava kvalitete moramo sagledati u kontekstu razvoja 

AG-a kao brzorastuće kompanije koja je u svoje poslovanje integrirala kompanije različitih 

razina zrelosti PMS-a, posljedično i različitih metodologija i načina upravljanja PMS-om. 

Svaka nova akvizicija značila je i novu integraciju, modifikaciju ali i dodanu vrijednost 

sustavu. Dodatni izazov je bio i integracija dvaju ključnih poslovanja: proizvodnog i 

distribucijskog. Oba područja su uključivala iste ili slične standarde (9001, HACCP, IFS 

Food/IFS distribution), ali sa stanovišta kulturološkog pristupa sustavima kvaliteta značajno 

su se razlikovala. U sustav su se istovremeno slijevali zahtjevi različitih industrijskih grana, 

prehrambene i dodataka prehrani, kozmetike i farmaceutike, povezani s distribucijom i 

logistikom. Izuzetno važno je bilo i uzeti u obzir specifičnosti tržišta i kupaca i zakonske 

regulative. 

Trebalo je uspostaviti ravnotežu između korporativne standardizacije i fleksibilnosti sustava 

koji će poštivati specifičnosti različitih korisnika. Više detalja o povijesnom razvoju možete 

naći na poveznici https://www.atlantic.hr/hr/o-nama/povijesni-razvoj/. 

 

1.3. Organizacija  

 

Poslovanje Atlantic Grupe je organizirano kroz šest strateških poslovnih područja (SPP). 

Poslovi distribucije organizirani su kroz strateške distribucijske jedinice (SDU) i globalno 

upravljanje mrežom distributera (Slika 1). Strateške korporativne funkcije, podijeljene na 

Korporativne aktivnosti i Financije, organizirane su centralno kao strateške korporativne 

funkcije podrške ukupnom poslovanju. 
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Posebna strateška područja su Transformacija i informacijska tehnologija te Poslovni razvoj i 

strategija.  

 

Slika 1 Organizacijska struktura 

Centralno upravljanje kvalitetom (CQM) dio je korporativnih funkcija podrške. Osnovna 

zadaća CQM je: 

• implementacija najboljih praksi i rješenja  

• podrška poslovanju poslovnih područja  

• inspiracija za nova inovativna rješenja  

 

1.4. Korporativna kultura  

 

Atlantic Grupa inspirativna je kompanija ljudi koji posluju i vole raditi u inspirativnom 

društvu. Otvoren, znatiželjan i ambiciozan, Atlantic svojim postojećim i novim kolegama, 

partnerima ili investitorima nudi beskrajan ocean prilika za rast i razvoj. Zajedno želimo 

graditi vizije i stvarati trajnu dobrobit, imajući uvijek u vidu središnje korporativne 

vrijednosti: KREATIVNOST koju simbolizira val, STRAST koju simbolizira sunce, i RAST 

kojeg predstavlja simbol planine. Korporativne vrijednosti možete vidjeti na poveznici 

https://www.atlantic.hr/hr/raditi-u-atlanticu/u-sto-vjerujemo-kako-radimo/ 
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1.5. Strategija  

 

Strategija Atlantic Grupe upravo se bazira na jedinstvenoj korporativnoj kulturi, fokusiranoj 

na potrošača – „customer centricity company“ i internacionalizaciju poslovanja. Ključni alati 

za postizanje strategije su: 

• inovativni marketinški pristup  

• digitalne tehnologije i integrirane operacije  

 

1.6. Korporativna politika  

 

Kao što njegujemo jedinstvene vrijednost za sve zaposlenike AG tako i razvijamo jedinstvenu 

politiku kvalitete neovisno o kompaniji i tržištu. Politika kvalitete kao i sustav, odraz su 

temeljnih vrijednosti kompanije, njene strategije i duboko su povezani s ključnim 

kompanijskim vrijednostima. Politika je komunicirana na svim jezicima kompanije i nalazi se 

dostupna na PMS portalu, a također se svaka izmjena politike komunicira kroz AG intranet 

platformu.  

 

 
Slika 2 Politika kvalitete 
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2. INTEGRIRANI SUSTAV UPRAVLJANJA PROCESIMA - OCEAN 

IZVRSNOSTI  

 

2.1. Integrirani pristup  

 

AG 2012. godine, nakon akvizicije Droge Kolinske, odlučuje uspostaviti integrirani sustav 

upravljanja procesima (PMS). Sustav kvalitete AG-a temelji se na procesnom pristupu. Četiri 

su temeljna stupa sustava (vidi sliku 3). 

Filozofija rizika temelji se na dva osnovna pristupa:  

proaktivni pristup i reaktivni pristup. 

Proaktivni pristup uključuje prepoznavanje i 

upravljanje ključnim rizicima na razini 

kompanije, na korporativnom nivou kroz 

Enterprise risk management (ERM). Zatim 

upravljanje specifičnim rizicima vezanim uz 

određena strateška područja i brandove, do 

upravljanja operativnim rizicima na razini 

procesa i aktivnosti. Reaktivni pristup 

uključuje jasno definirane metodologije u 

slučaju kriznih situacija. 

 

2.2. Procesni pristup  

 

Srce sustava je procesni pristup definiran u ISO 9001 i filozofija Demingovog kruga. 

Kompanija identificira svoje ključne procese, te definira vlasnike procesa. Vlasnici procesa 

definiraju strategiju procesa, odgovornosti i ovlasti, potrebne resurse i rezultate procesa, 

ulazne i korisničke procese, te načine monitoringa.  

 
Dostupnost svih metodologija i najboljih praksi osiguravamo kroz komunikacijski portal 

Process Management System (PMS) portal gdje su svim djelatnicama AG dostupni podaci, 

metodologije i izvještaji vezani uz sustave kvalitete.  

Uspješnost procesa i realizaciju ciljeva mjerimo kroz sustav procesnih Ključnih pokazatelja 

uspješnosti (dalje u tekstu KPI). KPI procesa moraju biti usklađeni sa strateškim KPI, zatim 

sa strateškim ciljevima pojedinog SBU /SDU-a, te istovremeno moraju biti jasno 

komunicirani na pojedinačnoj razini svakog zaposlenika.  

Koristimo različite oblike monitoringa uspješnosti procesa:  
 

Slika 4 Procesi u AG 

Slika 3 Temeljni stupovi sustava 
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• klasični operativni monitoring 

• samoprocjenu  

• interne audite 

• eksterne audite  

• audite kupaca 

• audite dobavljača 

• godišnje ocjene procesa 

• upravine ocjene  

 

U AG godišnje se realizira oko 100 internih audita u kojim se identificira preko 200-tinjak 

nesukladnosti i oko 300 prilika za poboljšanje.  

Ocjena uspješnosti integriranog sustava odvija se u nekoliko razina: 

 

• na procesnoj razini 

• na razini lokacije  

• na SBU /SDU razini 

• na korporativnoj razini AG  

 

Rezultati nižih razina povezuju se kao ulazni podaci u više razine. Proces ocjene započinje 

godišnjom evaluacijom performansi svih procesa prikazanih na slici 4, a završava s 

upravinom ocjenom na najvišoj razini, tzv. korporativnim Management review Atlantic 

Grupe. 
 

 

3. ULOGA DIGITALNIH TEHNOLOGIJA U RAZVOJU SUSTAVA 

KVALITETE 

 

3.1. Digitalne tehnologije u AG  
 

Atlantic Grupa kroz svoje strateške odrednice prepoznala je digitalizaciju kao jedan od 

ključnih alata za postizanje svojih dugoročnih strateških ciljeva. Postoji niz interesnih 

preklapanja između ciljeva sustava kvalitete i strategije digitalizacije Atlantic Grupe. Uz one 

klasične poput: 

 

• standardizacije procesa,  

• optimalizacije procesa, 

• dostupnosti podataka i komunikaciju, 

• izvještavanja u realnom vremenu, 

• kontinuirano upravljanje izmjenama. 

 

Digitalizacija otvara i sasvim nove perspektive poput:  

 

• uključivanja potrošača u razvoj proizvoda i brenda, 

• nove dodane vrijednosti za potrošače (internet stvari eng. IOT) 

• modele predviđanja za nove proizvode i nova tržišta temeljene na umjetnoj 

inteligenciji (eng. AI)  

• prediktivne modele upravljanje rizicima 

• transparentnost i dostupnost – uvid u proces proizvodnje proizvoda. 
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Digitalizacija, možemo reći da je sveprisutna u AG. Od zamjene fiksne telefonije Skype-om, 

korištenja tableta u distribuciji kod vozača kamiona koji u bilo kojem trenutku mogu 

promijeniti status ili ažurirati neku otpremnicu, do aplikacija koje optimiziraju rute kojima 

dostavna vozila prolaze. Planiranje, nadzor proizvodnih procesa, upravljanje statusima 

materijala, komunikacija s dobavljačima, upravljanje zaposlenicima, eLearning, izvještavanje 

i prediktivni modeli postaju dio svakodnevnice u AG. Kao što smo već spomenuli, Atlantic 

Grupa je nastala akviziranjem različitih kompanija s različitih tržišta pa je samim time 

naslijedila već postojeće informacijske sustave koji su se tada koristili u pojedinoj tvrtki. I 

danas ova situacija predstavlja veliki izazov informatičkom timu s obzirom da se teži 

usklađivanju i postavljanju standarda koji bi bio jednak za sve. Trenutno se u Atlanticu koristi 

preko 50 različitih informatičkih sustava (od toga 11 različitih ERP-ova) od kojih neki imaju 

više različitih instanci, no u ovom radu predstaviti ćemo samo neke od njih.  

 

3.2. SAP 

 

Uz sve ostale module koji pokrivaju različite proizvodne i distribucijske procese, na području 

sigurnosti i kvalitete proizvoda, ključnu ulogu igra QA modul. Glavne funkcionalnosti QA 

modula u SAP-u koji se koriste u AG su: 

 

• upravljanje specifikacijama  

• upravljanje planovima kontrole kvalitete 

• upravljanje uzorkovanjem 

• upravljanje statusima materijala  

• upravljanje rokovima valjanosti 

• upravljanje rekontrolama  

• puštanje gotovih proizvoda u promet 

• certifikati gotovih proizvoda  

• upravljanje rezultatima analiza  

  

3.3. Aplikacija za upravljanje nesukladnostima  

 

Na razini AG godišnje se upravlja sa oko 1500 nesukladnosti i odstupanja. To uključuje 

identifikaciju problema na razini svih procesa, tržišta i kompanija. Zbog složenosti strukture i 

zahtjeva sustava s jedne strane, a potrebe za što boljom efikasnošću rješavanja nesukladnosti s 

druge strane, kompanija je prepoznala potrebu za digitalizacijom ovog procesa. U 2017. g. u 

potpunosti je na svim tržištima implementiran novi alat za upravljanje nesukladnostima. Alat 

omogućuje svim zaposlenicima AG da prijave odstupanje.  

Uz prijavu problema NC alat omogućuje transparentno praćenje svih faza rješavanja 

nesukladnosti od: 

 

• zadavanje korekcije  

• analize uzroka (RCA eng. root cause analysis) 

• zadavanje zadataka za korektivne mjere 

• upravljanje rokovima  

• komunikaciju između sudionika  

• ocjenu uspješnosti  

• evidenciju dokaza  

• bazu znanja 
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3.4. AWA aplikacija 

Jedno zanimljivo rješenje koje se također koristi u AG jest AWA aplikacija (eng. artwork 

approval) odnosno aplikacija za odobravanje cjelokupne ambalaže proizvoda (kutija, slika, 

tekst, simboli pakiranja, svih oznaka na etiketi u smislu oglašavanja i davanja informacija 

kupcu u cilju informiranja odluke, u daljnjem tekstu artwork). Glavne funkcionalnosti AWA 

aplikacije su: 

 

• integracija procesa odobravanja artworka na nivou cijele AG  

• komunikacija između različitih procesa (razvoj i istraživanje, marketing, nabava, 

proizvodanja, sigurnost i kvaliteta proizvoda, prodaja, distribucija)  

• Tehničko-regulatorno usklađenje  

• Upravljanje dobavljačima usluga (dizajneri, agencije …) 

• Upravljanje rizikom od grešaka – „Do it right, first time, every time, on time“ 

• DAL = Digital Asset Library – jedna baza svih AG artworka, vlastita AG baza 

podataka 

• Dostupnost uvijek važećih verificiranih verzija 

 

3.5. Aplikacija za upravljanje dobavljačima 

  

U kompaniji se koristi platforma koja služi za razmjenu podataka s dobavljačima. Konkretno, 

radi se o dostavi dokumentacije, prvenstveno certifikata, potvrda i sličnih materijala, te 

razmjenu ključnih kontakata. Dobavljači postavljaju na jedno mjesto svu dokumentaciju koju 

putem web aplikacije mogu dohvatiti svi povezani suradnici.  

 

Glavne karakteristike aplikacije su: 

 

• alat, baza podataka i arhiva nalazi se u oblaku 

• nema ograničenja u pogledu broja korisnika 

• razvijena za potrebe prehrambene industrije 

• ušteda vremena: više zadataka u isto vrijeme  

• pojednostavljena suradnja između AG-a i dobavljača,  

• potpuna transparentnost svih podataka o dobavljačima i proizvodima 

• spremnost za audit 365 dana u godini: uvijek dostupni dokumenti dobavljača i 

proizvoda, odobreni i sortirani  

 

3.6. Aplikacije za učenje (eLearning) 

 

U AG koristimo različite online platforme za učenje i savladavanja vještina. One omogućuju 

na jednostavan i „user friendly“ način administratorima, edukatorima i polaznicima online 

edukaciju. To su sigurna i integrirana rješenja koja se mogu u potpunosti personalizirati i 

prilagoditi pojedinoj temi i poslovnom okruženju. Interesantni primjeri za to su edukacije 

vezane uz nova pravila, standarde i korporativne procedure, poput online edukacija o 

pravilima za zaštitu osobnih podataka (eng. General Data Protection Regulation, GDPR) i 

tečaja za sigurnost informacijskih sustava. Posebno interesantno područje za praćenje 

usvojenih vještina je tzv. virtualni pacijent gdje vježbamo konzultacijske vještine u 

ljekarništvu.  
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4. ZAKLJUČAK 

 

Sa razvojem Atlantic Grupe istovremeno se razvio i njen sustav upravljanja kvalitetom i 

procesima. Sustav se temelji na integriranom pristupu usmjerenom na upravljanje rizicima, 

uspješnim, efikasnim procesima koji rezultiraju sigurnim, kvalitetnim i inovativnim 

proizvodima / uslugama.  

 
 

 

Atlantic Grupa je prepoznala značaj digitalizacije na strateškoj razini i na taj način pristupa 

odabiru i implementaciji različitih digitalnih alata. Kvalitetno upravljanje podacima, 

informacija u realnom vremenu te prava informacija u svakom trenutku preduvjeti su 

kvalitetnog donošenja odluka. Digitalna kultura postaje integrirani dio korporativne kulture, a 

digitalna rješenja značajno utječu na efikasnost procesa i sustava kvalitete. Posljednjih godina 

digitalizacija predstavlja snažan trend u prehrambenoj industriji i na području sigurnosti i 

kvalitete proizvoda. Cloud-service technologies, senzori, IoT & društvene mreže, analitika 

temeljena na umjetnoj inteligenciji te pametne deklaracije samo su neke od tehnologija koje 

predstavljaju ključne faktore napretka na području: 

 

• unaprjeđenja poslovnih procesa, njihove efikasnosti, kvalitete i konzistentnosti  

• monitoringa procesa i brže reakcije na odstupanja  

• boljeg upravljanja rizicima i kriznim situacijama  

• sljedivosti i transparentnosti podatka  

• dostupnosti i dijeljenja podatka – baze znanja  

• komunikacije zainteresiranim stranama i njihove involviranosti u procese 

kompanije  

• zadovoljstva zaposlenika  

• nove dodane vrijednosti kupaca i potrošača  

• predviđanja i inovativnosti  

 

Jedan od snažnih faktora sigurnosti „plovidbe“ u Atlantic oceanu danas su i naši brojni 

digitalni alati. 

 

 

 

Slika 5 Integrirani sustav AG 
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ATLANTIC GROUP – OCEAN OF OPPORTUNITIES, OCEAN OF EXCELLENCE 

INTEGRATED QUALITY SYSTEMS AND ROLE OF DIGITAL TECHNOLOGY IN SYSTEM DEVELOPMENT  
 

Summary  

 

Atlantic Group’s quality system is based on an integrated approach. The company's corporate practices are 

based on the world's best practices and standards. In this way, Atlantic Group is building a strong, unique 

system and the power of its business excellence. The system totally integrates: 

• business processes and risk-management requests (ISO 9001) 

• highest level of safety of products and services (FCCS 22000, HACCP, GMP) 

• commitment towards sustainable development (ISO 14000, ISO 5001, GRI). 

The most important thing in the Atlantic Group system is creativity, through which standards are upgraded and a 

dynamic environment is created which is swiftly adapted to changes in the business environment. Digital 

technologies are important generators of system development and are used at all levels, from communication 

with stakeholders, education and employee-potential development, planning, operational business, risks and 

supplier management, process monitoring, reporting, risk analysis and non-conformity management to strategic-

projection platforms and forecast modelling. 

Today, digital technologies are the most important factor in successful and safe sailing through the Atlantic 

ocean of opportunities and also a strong wind of excellence. 

 

Keywords: integrated approach, quality, digital technology  
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ENERGETSKA UČINKOVITOST I KVALITETA STANOVANJA – 

VELIKI POTENCIJAL, SKROMNA REALIZACIJA  
 

Stručni rad / Professional paper 

 

Sažetak 

 

Povećanje energetske učinkovitosti je nužna potreba modernog tehnološkog društva i dio je 

svakog strateškog dokumenta Europske unije kao i svake njezine članice, donose se novi zakoni i 

pravilnici, pišu nove regulative i norme te rade strateški i kratkoročni planovi za implementaciju 

navedenoga. I svi segmenti društva su složni oko činjenice da je to potrebno realizirati, od 

najsloženijih industrijskih pogona i zgrada pa do svakog kućanstva i stana. No u praksi 

realizacija ne izgleda ohrabrujuće,  jer je problematika energetske učinkovitosti sagledana samo 

iz jednog kuta – izgradnje zgrada/objekata i svih važnih elementa njezinih konstrukcija i 

izvedbe, uključujući i instalacije. Pitanja eksploatacije energenata u objektu, rješenja za uštede, 

načini optimizacije korištenja energije i jednostavna kratkoročna rješenja rijetko su obuhvaćena 

praktičkim rješenjima ili preporukama. Fokus ovog rada je na stambenim i višestambenim 

zgradama. Svaki takav objekt kojega se namjerava graditi/dograđivati ili ga se namjerava 

prodati/kupiti/iznajmiti, mora imati i energetski certifikat koji ga smješta u jedan od osnovnih 7 

energetskih razreda, no izrada i tumačenje tog dokumenta su različiti, pa u praksi nisu ostvareni 

očekivani rezultati. U radu su prikazana neka od rješenja kojima se u praksi može poboljšati 

energetska učinkovitost, definirani su elementi „aktivne“ i „pasivne“ učinkovitosti i razlozi zbog 

kojih se, prema iskustvu autora, predmetna problematika sporo ili nikako ne rješava u praksi. 

 

Ključne riječi: energetska učinkovitost, realizacija u praksi, energetski certifikat  

 

 

1. UVOD 

 

Energetska efikasnost se već danas nalazi u samom središtu svih rasprava o klimatskim 

promjenama, zaštiti prirodnih resursa i opskrbom energijom koju čovječanstvo može osigurati za 

vlastite potrebe, uz poštivanje ravnoteže klime i korištenja resursa na ovom našem zelenom 

planetu. Svi moramo postati svjesni činjenice da će naša budućnost značajno ovisiti o 

učinkovitom postupanju s raspoloživim izvorima energije. Sve više cijene energenata kao i 

globalne klimatske promjene glavni su razlozi za promišljanje o našim energetskim potrošačkim 

navikama i nameću nužnost promjena naših navika i razmišljanja. S obzirom da upravo zgrade u 

kojima radimo i živimo troše oko 40% [1] od ukupne potrošnje energije, energetski efikasne 

zgrade i kuće postaju sve zanimljivije, a njihovi koncepti sve raznolikiji. U Hrvatskoj postoji 

projekt Poticanje energetske efikasnosti u Hrvatskoj [1] koji je startao još u 2005. godini, kao 

zajednički projekt tadašnjeg Ministarstva gospodarstva, rada i poduzetništva i Programa 

Ujedinjenih naroda za razvoj (UNDP) uz financijsku podršku Globalnog fonda za okoliš (GEF). 

Tijekom provedbe tog projekta financiranju pojedinih aktivnosti pridružio se i Fond za zaštitu 

okoliša i energetsku učinkovitost (FZOEU). Danas projekt uspješno provode Program 

Ujedinjenih naroda za razvoj u Hrvatskoj (UNDP Hrvatska) i Ministarstvo gospodarstva 

(MINGO) te Ministarstvo graditeljstva i prostornog uređenja (MGIPU) uz potporu Fonda za 

19. HRVATSKA KONFERENCIJA O KVALITETI
10. znanstveni skup Hrvatskog društva za kvalitetu

15. – 18. svibnja 2019. Vodice, Hrvatska

- 54 -



 

Ivan Galetić 

 

zaštitu okoliša i energetsku učinkovitost (FZOEU) te Globalnog fonda za okoliš (GEF), u sklopu 

zajedničkih aktivnosti poticanja energetske efikasnosti u Hrvatskoj. 

Primarni cilj projekta je poticanje primjene ekonomski opravdanih i isplativih, te energetski 

efikasnih  procesa, tehnologija, materijala, opreme i usluga, kako u javnom sektoru i industriji 

tako i u kućanstvima. Da bi on uspio potrebno je težiti smanjenju nepotrebne i suvišne potrošnje 

energije i emisije štetnih stakleničkih plinova u atmosferu, i to je način kako ostvariti zadani cilj. 

Osnovno je težište projekta izrada koncepcije za optimizaciju rješenja za primjenu i provedbu 

sustavnog i kontinuiranog upravljanja energijom u svim zgradama javnog sektora u Hrvatskoj, 

čime bi se konkretnim primjerima dokazala orijentacija države na energetski efikasna rješenja. 

Kao dio projekta predviđena je i energetska obnova postojećih stambenih zgrada i stanova te je 

zakonska obaveza izrada energetskog certifikata za svaku stambenu jedinicu ili cjelinu koja se 

gradi, renovira, prodaje ili iznajmljuje. 

 

 

2. ENERGETSKI CERTIFIKAT I GRADNJA 

 

2.1  Energetski certifikat 

 

Energetski certifikat je zakonom [3] popisan  dokument kojim se prikazuju energetska svojstva 

zgrade ili njenog dijela. Na energetskom certifikatu je naznačen energetski razred slovom uz 

brojčani prikaz potrebne toplinske energije za jednu godinu za neku specifičnu zgradu. 

Energetski razred je količina potrošene energija po kvadratnom metru, te se izražava u kWh/m2. 

Razredi se označavaju slovima od A do G, Slovo A i A+ označavaju zgrade veoma niske 

potrošnje energije dok slova na dnu skale, predstavljaju objekte visoke potrošnje energije. Zbog 

kvalitete i standarda gradnje kod nas, noviji objekti su najčešće razreda C ili B. U razrede A i A+ 

spadaju visoko kvalitetni objekti s najnovijom tehnologijom u izvedbi uključivo i obnovljive 

izvore energije, te razrađenim sustavom upravljanja energijom zgrada. Smisao energetskog 

certifikata je pružanje informacija vlasnicima i korisnicima zgrada ili njihovih dijelova o 

energetskom svojstvu zgrade i potrošnji energije za postojeći tehnološki sklop objekta te nakon 

sagledavanja postojećeg stanja izraditi prijedlog mjera kojim bi vlasnik bio upoznat sa 

mogućnostima poboljšanja učinkovitosti njegovog objekta i smanjenjem potrošnje. Energetske 

certifikate izrađuju ovlašteni izrađivači, koji su upisani u Registar osoba ovlaštenih za 

energetske preglede i energetsko certificiranje zgrada [6]. Ovlaštenje za energetske preglede 

izdaje Ministarstvo graditeljstva i prostornog uređenja.  

 

2.2. Gradnja objekta 

 

Ako gradimo novu zgradu / kuću ili rekonstruiramo postojeću, to radimo barem za slijedećih 50 - 

100 godina, a oprema ili uređaji kojima opremamo prostor je životnog vijeka prosječno 5 - 10 

godina. Ukoliko ne uzmemo u obzir troškove koje ćemo plaćati u tim periodima tada se 

odlučujemo za energetski manje efikasne proizvode jer su oni u pravilu jeftiniji. No kad stavimo 

na papir računicu troškova energije za energetski efikasnije proizvode, tada vidimo da se oni 

isplate već za prosječno 3 – 5 godina (npr. usporedba klima jedinica sa klasičnim pogonom i 

invertorskim startom) i sve ostalo vrijeme trošimo manje novaca za podmirenje troškova energije 

koje koriste takvi uređaji, u usporedbi sa onima koji su u startu jeftiniji. Također je važan i faktor 

kvalitete novijih materijala koji su osjetno bolji nego kod starih tehnologija, pa time ostvarujemo 

i još jednu dobit, a to je da materijali, oprema i uređaji novijih tehnologija duže traju, odnosno 

njihov je životni vijek produžen, pa su i troškovi zamjene u radnom vijeku uređaja manji (npr. 

usporedba trajanja i potrošnja energije klasične žarulje sa wolframovom žarnom niti i LED 

žarulje). Želimo li efikasnije koristiti energiju moramo se okrenuti ugradnji i korištenju 

energetski efikasnijih materijala, opreme, sustava, uređaja i tehnologija, ali ne na račun 
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smanjenja efekta koje sada imamo, prvenstveno toplinskog, rashladnog, rasvjetnog,… nego uz 

zadržavanje istog komfora grijanja, hlađenja, rasvjete, kuhanja, pranja,… Sve je to moguće jer su 

danas na tržištu dostupni takvi materijali i uređaji, samo su danas u nabavnoj cijeni nešto skuplji 

nego oni koji su energetski lošijih karakteristika. Moramo konačno početi računati na način da 

svaka nabava nekog novog uređaja ili opreme ima dvije vrste troškova odnosno cijena: cijenu 

nabave i cijenu korištenja i održavanja. Ovi se drugi troškovi često zapostavljaju, gledaju se i 

uspoređuju samo nabavni troškovi i temeljem toga se odlučuje o kupnji. Na slici 1 je prikazan 

postotak potrošnje energenata u prosječnom kućanstvu iz koje je vidljivo koliko je opterećenje 

pojedinih potrošača na ukupne potrebe energenata pa time i postotak troškova za energente u 

jednom kućanstvu. 

 
 

Slika 1. Postotak potrošnje energenata u prosječnom kućanstvu 

 

3. ENERGETSKI RAZREDI I PRIMJER POTROŠNJE 

 

 nastavku su prikazani energetski razredi u koje se smješta svaki objekt nakon izrade elaborata o 

energetskoj učinkovitosti i jedan od tih razreda je onaj kojemu pripada konkretan promatrani 

objekt. U tablici 1 su prikazane tarifne stavke HEP-a za kategoriju kućanstvo [8]. 

 

Tablica 1. Tarifne stavke HEP-a za kategoriju kućanstvo 

 

19. HRVATSKA KONFERENCIJA O KVALITETI
10. znanstveni skup Hrvatskog društva za kvalitetu

15. – 18. svibnja 2019. Vodice, Hrvatska

- 56 -



 

Ivan Galetić 

 

Na slici 2. su prikazani iznosi troška za energente iskazani kao kWh po m², cijena energenata 

prikazana preko važeće cijene električne energije u kn po m² te ukupni godišnji trošak na 

primjeru stana od 100 m². Ovdje se mogu vidjeti ukupni troškovi potrebni za sve energente u 

kućanstvu (električna energija, plin, lož ulje, …) koji su svedeni na jedinicu kWh i na jediničnu 

cijenu kn/kWh iz cjenika HEP-a za kategoriju kućanstvo [8], kojoj pripada i promatrani stambeni 

objekt. 

 
 

Slika 2. Energetski razredi i godišnja potrošnja 

 

Iz prethodnih podataka se može jednostavno vidjeti kolika bi bila financijska ušteda u trošku za 

energente na godišnjem nivou za vlasnika stambene jedinice ukoliko se odluči uložiti u 

energetsku obnovu ili promjenu načina korištenja trošila, čiji bi rezultat bila promjena razreda u 

kojem se jedinica nalazila u trenutku izrade energetskog certifikata i razreda kojem bi pripadala 

ako bi vlasnik primijenio neku od predloženih mjera za povećanje energetske učinkovitosti. 

 

4. ELEMENTI „PASIVNE“ I „AKTIVNE“ ENERGETSKE UČINKOVITOSTI 

 

U radu promatramo stambeni objekt, sa svojim električnim/plinskim priključkom i brojilom, koji 

ima vlastite sustave grijanja, pripreme tople vode i hlađenja, te ostale potrošače energije 

(štednjak, hladnjak, zamrzivač, rasvjeta, audio/video oprema, perilice rublja i suđa, bojler za 

pripremu tople vode, sustav za hlađenje,… U područje pasivne energetske učinkovitosti su 

uključeni sam građevinski objekt, energetski priključak na elektrodistribucijsku/plinsku mrežu i 

sva trošila na objektu. Kada razgovaramo o aktivnoj energetskoj učinkovitosti mislimo na 

povećanje iste promjenom načina rada pojedine opreme ili sustava.  

  

Elementi i karakteristike koji se nalaze u dijelu „građevinska izvedba“ su: 

 

• godina izgradnje objekta 

• izolacijski materijal fasade 

• razvedenost vanjske ovojnice zgrade 

• vanjski zidovi 

• vrata, prozori 

• toplinski mostovi 
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• krov, pod, pregradni zidovi 

• sustav grijanja 

• sustav pripreme tople vode 

• odvod plinova izgaranja 

• dimnjak 

• upravljanje grijanjem 

• sustav hlađenja 

• upravljanje hlađenjem 

 

Dio „energetski priključak“ se sastoji iz dijelova: 

 

• brojilo električke energije 

• broj tarifa i tarifni model 

• simetrija i raspored tereta 

• limitator 

• zakupljena snaga 

• plinsko brojilo i tarifni model 

• godišnja potrošnja 

• računi za električku/plinsku energiju 

  

U kategoriju „potrošači“ spadaju: 

 

• štednjak,  

• hladnjak,  

• zamrzivač,  

• rasvjeta,  

• audio/video oprema 

• informatička oprema (PC, štampač, skener, laptop, mobitel)  

• perilice rublja i suđa, 

• bojler za pripremu tople vode,  

• sustav za hlađenje, 

 

„Aktivna“ energetska učinkovitost je prikazana kao dio kategorije „potrošači“ i  definirana je kao 

način rada ugrađenih potrošača, na koje direktno utječe korisnik objekta, neovisno je li on 

vlasnik ili je u najmu: 

• energetski razred trošila 

• način rada grijanja 

• način rada hlađenja 

• upravljanje radom GR/HL 

• termostatski ventil 

• raspored tereta po fazama 

• isključivanje nepotrebnih potrošača 

• blokada istovremenog starta svih trošila 

• prazni hod/opterećenje 

• blokada istovremenog rada hlađenje-grijanje 

• blokada rada grijanje/hlađenje kod otvorenog prozora 
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Svi nabrojani elementi, smješteni u spomenute kategorije kao i kategorije „aktivna“ i „pasivna“ 

energetska učinkovitost su prikazani su na slici 3. 

 
Slika 3. Elementi „pasivne“ i „aktivne“ energetske učinkovitosti 

 

U većini dokumenata i preporuka za povećanje energetske učinkovitosti spominju se uglavnom 

samo elementi koji utječu na „pasivnu“ energetsku učinkovitost, dok se elementi „aktivne“ 

energetske učinkovitosti rijetko spominju kao oni koji mogu pridonijeti većoj energetskoj 

učinkovitosti , a manjim troškovima za energente. Jedna od mogućnosti da bi svaki vlasnik ili 

korisnik stambenog prostora mogao dobiti konkretne informacije o načinu povećanja energetske 

učinkovitosti u prostoru u kojem stanuje je i energetski certifikat koji se sastoji od 2 osnovna 

dijela:  

1/ elaborata o stanju objekta gledano iz pozicije orijentacije stana, ugrađenih građevinskih 

elemenata, rasporeda prostorija i prozora, pozicije u odnosu na druge dijelove zgrade, izloženosti 

objekta klimatskim parametrima koji su definirani za konkretno područje, vanjske žbuke i 

ovojnice, toplinskih mostova i sl. te izračuna potrošnje energenata na godišnjoj osnovi temeljem 

svih računa iz proteklog razdoblja od tri godine, odnosno troškova za energente koji se prikazuju 

u godišnjim kWh po kvadratnom metru prostora 

2/ preporukama o kratkoročnim i dugoročnim ulaganjima u građevinski dio objekta, 

zamjenama postojećih energetski rasipnih potrošača sa onima koji su učinkovitiji i optimalnim 

načinom rada ugrađene opreme/uređaja u smislu efikasnog i racionalnog korištenja energenata 

uz iste ili bolje komforne uvjete za korisnika stana/zgrade. U tom se dijelu mora prikazati i 

opravdanost ulaganja, dakle i financijski dio koji je preporučeno izdvojiti da bi se dobilo 

energetski učinkovitije rješenje i vrijeme povrata uloženih sredstava, ako se vlasnik/korisnik 

odluči uložiti u energetsku obnovu prostora u kojem živi. Također mora biti navedeno i kojem će 

se energetskom razredu tako adaptirani objekt pridružiti, te kolika će biti ušteda u troškovima u 

usporedbi sa zatečenim stanjem nakon realizacije jedne od ponuđenih varijanti. Time se daje 

OBJEKT POTROŠAČI 

energetski 
priključak 

 

• brojilo:  
  struja / plin 

• broj tarifa 

• tarifni model 

• simetrija 
   tereta 

• limitator 

• godišnja  
  potrošnja 

uređaji 
 

 rasvjeta 

• žarna nit 

• šparna 

• LED 
 grijanje 

• el.radijator 

• etažni bojler 

• termostat 
 hlađenje 

• prozorski 

• split 

• freecooling 

• invertor 
štednjak 

perilica rublja 
perilica suđa 

hladnjak 
zamrzivač 

TV, računalo, 
štampač, skener 

……… 

način rada 
 
 - energetski razred trošila 

 - mode rada grijanja 

 - mode rada hlađenja 

 - upravljanje radom GR/HL 

 - termostatski ventil 

 - raspored tereta po fazama  

 - isključivanje nepotrebnih 

   potrošača 

 - blokada istovremenog  

   starta svih trošila 

 - prazni hod/opterećenje 

 - blokada klima-grijanje 

 - blokada otvoreni prozor 

   ---------------------- 

aktivna energetska  
učinkovitost 

Elementi „pasivne“ i „aktivne“ energetske učinkovitosti  

građevinska 
izvedba 

 

• godina gradnje 

• izolacijski materijali  
  fasade 

• razvedenost vanjske  
  ovojnice zgrade 

• vanjski zidovi 

• vrata, prozori 

• toplinski mostovi 

• krov, pod, zidovi 

• sustav grijanja 

• sustav pripreme tople  
  vode 

• odvod plinova 
   izgaranja 

• dimnjak 

• upravljanje grijanjem 

• sustav hlađenja 

• upravljanje   
   hlađenjem 

pasivna energetska učinkovitost 
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jasan uvid u potrebne aktivnosti i jasan razlog zbog kojega bi vlasnik/korisnik prostora uopće i 

krenuo u adaptaciju, odnosno motivirao bi se vlasnik da se stvarno i odluči uložiti u energetsku 

obnovu prostora u kojem živi. Prvi dio se uglavnom izrađuje temeljem izvedbenog građevinskog 

projekta objekta, izvida na lokaciji i dokumentirane potrošnje ili procjene, ako vlasnik nema sve 

račune iz potrebnog trogodišnjeg razdoblja i on je temelj za definiciju energetskog razreda kojem 

objekt/stan pripada i što se, u konačnici upisuje u energetski certifikat. Drugi dio elaborata se u 

većini slučajeva olako izrađuje, preporuke su uglavnom općenite i tipske (zamijeni žarulje, 

zamijeni prozorske okvire, ugradi termožbuku i slično), a to će koštati od prilike toliko novaca. 

Kolike će biti uštede nakon toga i kolika će biti tada energetska potrošnja izražena u kWh/m², 

odnosno u koji će energetski razred tako adaptirani objekt pripasti, o tome uglavnom nema 

preporuke niti mišljenja izdavatelja certifikata. Dakle, vlasnika/korisnika se ne motivira da bi 

uložio sredstva u energetsku obnovu prostora/zgrade, i takav energetski certifikat zajedno sa 

prilozima je samo forma koju se mora zadovoljiti ako vlasnik želi prodati/iznajmiti objekt i 

sadržaj elaborata ga uopće ne interesira. 
 

 

5. RAZLOZI SLABE REALIZACIJE KOD STANARA I VLASNIKA 

ZGRADA 
 

Stanari i vlasnici zgrada/stanova u praksi su nedovoljno informirani o prednostima za njih 

osobno koje bi trebale biti rezultat energetske obnove stana ili zgrade, a što bi trebalo biti 

napisano u prilogu svakog energetskog certifikata kojega traže. Većina ih misli da je energetski 

certifikat samo jedan od dokumenata kojega moraju ishoditi da bi uspjeli 

prodati/adaptirati/iznajmiti stan/zgradu, a kupci stanova/zgrada također se odnose prema 

energetskom certifikatu kao o nužnom dokumentu kojega moraju dobiti kod kupnje stana/zgrade. 

Nikoga od njih ne interesira sadržaj energetskog elaborata čiji je sastavni dio energetski 

certifikat, a upravo je sadržaj najbitniji dio cijele priče, jer on definira kratkoročne i dugoročne 

aktivnosti koje može vlasnik realizirati na vlastitu dobit, odnosno koliko novaca može uštedjeti 

smanjivanjem troškova za energente, ako se odluči uložiti u svoju nekretninu na jedan od načina 

koji su mu ponuđeni, objašnjeni i financijski prikazani. Dakle, razlozi za slabu realizaciju 

povećanja energetske učinkovitosti stambenog prostora u RH su slijedeći:  
 

➢ loša komunikacija nadležnih institucije prema prosječnom korisniku stambenog 

prostora 

➢ nije jednostavnim i razumljivim rječnikom objašnjen razlog zbog kojega bi stanar ili 

vlasnik zgrade uopće  razmišljao o povećanju energetske učinkovitosti (EU) 

➢ nedostatak razumljivih i jednostavnih praktičnih rješenja, prijedlozi su pisani previše 

“stručno” i jasni su samo stručnim osobama  

➢ nedostatak prikaza konkretnih financijskih i praktičnih motiva za korisnika  

➢ nedostatak konkretnih i razumljivih opisa kako minimalnim ulaganjima ili 

promjenama navika ostvariti uštede u troškovima za energente 

➢ dopuštanje dampinških cijena izrade energetskih certifikata (EC) – mogućnost kupnje 

energetskog certifikata preko portala uz izrazite popuste na cijenu 

➢ nedostatak stvarne kontrole kvalitete izrađenih EC i provedba sankcija  onima koji su 

stavili svoj potpis i pečat na loše ili nepotpuno izrađen EC 

➢  nedostatak kontrole sadržaja predloženih rješenja za povećanje EU, koji moraju biti 

sastavni dio svakog EC 

➢  nedostatak liste provjerenih i dokazanih projektanata i izvođača kojima se mogu 

obratiti korisnici stanova/zgrada 

➢  nedostatak pozitivne klime i međusobnog povjerenja između pisaca zakona (države), 

izdavatelja EC (ovlašteni EC),  projektanata / izvođača radova i stanara / vlasnika 

zgrada  
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Cijene energetskog certificiranja definirane su Odlukom Ministarstva zaštite okoliša, prostornog 

uređenja i graditeljstva [5] o najvišim cijenama koštanja provođenja energetskih pregleda i 

izdavanja energetskih certifikata zgrade, a što prikazuje Tablica 2 

 

Tablica 2. Cijene energetskih pregleda i izdavanja energetskog certifikata  

 

 
 

Ako ove cijene usporedimo sa cijenama različitih oglašivača koji nude energetske certifikate 

putem različitih internetskih portala, vidimo da su cijene na tim portalima dampinške, jer je 

cijena koja se nudi  za izradu i izdavanje energetskog certifikata stambenog prostora od 100 m² 

iznosa 399,00 kn. Može li se za takav iznos napraviti kvalitetan i potpun energetski pregled 

stambene jedinice, elaborat o kratkoročnim i dugoročnim ulaganjima u energetsku obnovu u 

svrhu povećanja energetske učinkovitosti i smanjenja troškova za energente i izdati energetski 

certifikat ? Naravno da ne može pa se izdavanje energetskog certifikata i svelo na puku 

formalnost, a naručitelj certifikata (bio to vlasnik ili novi kupac stana) nije uopće informiran o 

tome kako poboljšati energetsku učinkovitost i ostvariti uštede u troškovima za energente na 

svojoj postojećoj ili novoj lokaciji. Autor ovog rada iz vlastitog iskustva i iskustva njemu bliskih 

osoba, kao i praćenja diskusija na različitim forumima putem interneta, može zaključiti da su 

tako izrađeni elaborati nepotpuni, nekvalitetni, netočni i neprofesionalni, i praktično su 

neupotrebljivi za stvarnu svrhu zbog koje su naručeni i plaćeni. Prihvatljivi su samo kao jedan od 

„papira“ koje treba priložiti uz ugovor kada se prodaje, kupuje ili iznajmljuje stambena jedinica. 

Nedostaje ozbiljna kontrola zakonodavca, za koju postoje svi zakonski preduvjeti, čime bi se 

onemogućila nekvaliteta i omalovažavanje struke što su posljedice toga. Dakle, nitko nije 

motiviran da pokrene energetsku obnovu, a osnovni razlozi države i društva u kojem obitavamo i 

zbog koje je pokrenuto izdavanje energetskih certifikata su bili: 

 

✓ otvaranje novih poslova za građevinski/elektro i strojarski sektor 

✓ povećanje poslova projektanata, izvođača, nadzora 

✓ povećanje proizvodnje i prodaje različitih građevinskih, električnih i strojarskih 

materijala i prateće opreme 

✓ povećanje broja zaposlenih zbog povećanog obima poslova 
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Sve navedeno bi rezultiralo kvalitetnijim, novijim, efikasnijim i boljim stambenim fondom, a 

korisnik takvih stambenih jedinica bi dugoročno plaćao manje mjesečne račune za energente 

koje koristi u svojem kućanstvu. 

 

 

6. ZAKLJUČAK 

 

Kao i za puno ostalih stvari koje su u našem društvu pokrenute u najboljoj namjeri, i na području 

energetskog certificiranja nedostaje jedna od najvažnijih karika u cijelom lancu koji se sastoji od 

zakonskog okvira, podzakonskih akata, pravilnika, edukacije za ovlaštene energetske 

certifikatore, definiranja sadržaja energetskog pregleda i certifikata, svih potrebnih tablica i 

podataka za potpunu i kvalitetnu izradu elaborata te samog izgleda certifikata, a to je kvalitetna, 

nepristrana, profesionalna, stručna i sveobuhvatna kontrola svih izrađenih certifikata sa svim 

sankcijama, uključujući i oduzimanje ovlaštenja za certificiranje. Nije primjereno očekivati od 

pravnika i javnih bilježnika koji sastavljaju i kontroliraju kupoprodajne ugovore, dio kojih je i 

energetski certifikat, da oni kontroliraju i kvalitetu, potpunost i primjenjivost energetskih 

certifikata. Da bi se takvo stanje promijenilo, potrebno je stvoriti pozitivnu klimu u društvu o 

važnosti racionalnog trošenja energenata čiji resursi nisu neiscrpni, stvoriti međusobno 

povjerenje između svih sudionika u procesu energetskog certificiranja i razloga zbog kojih se 

ono provodi i motivirati korisnike stambenog prostora da će ulaganjem danas, dugoročno više 

uštedjeti na troškovima energenata koji će u budućnosti samo rasti. Ukratko: potencijal 

energetske obnove stambenih jedinica je i dalje ogroman, a realizacija povećanja energetske 

učinkovitosti u stvarnosti je slaba. 

 

 

LITERATURA 

 
[1] Poticanje energetske efikasnosti u Hrvatskoj , projekt UNDP, 2005. godina 

[2] Zakon o energiji, NN 68/2018 

[3] Zakon o energetskoj učinkovitosti, NN 127/2014 

[4] Zakon o prostornom uređenju i gradnji, NN 153/2013 

[5] Pravilnik o energetskim pregledima građevina i energetskom certificiranju zgrada, NN 81/2012 

[6] Pravilnik o uvjetima i mjerilima za osobe koje provode energetske preglede građevina i energetsko certificiranje 

zgrada, NN 81/2012 

[7] Program osposobljavanja za osobe koje provode energetsko certificiranje – Modul 1, iz Pravilnika [6] 

[8] Tarifne stavke HEP-a za kategoriju kućanstvo, HEP od 01.siječnja 2019.,  

 

 

ENERGY EFFICIENCY AND QUALITY OF RESIDENCE: 

GREAT POTENTIAL, POOR REALIZATION 

 

Summary  

 
Increasing energy efficiency is a necessity for a modern technological society and is represented in every strategic 

document of the European Union, as well as of each of its members: new laws and rules are being adopted, new 

regulations and norms are being written, and strategic and short-term plans for the implementation of the above are 

being created. All segments of society agree with the fact that it is necessary to realize this, from the most complex 

industrial plants and buildings to every household and flat. But in practice the realization does not look 

encouraging, as the energy-efficiency issues are only seen from one angle: the construction of buildings and all the 

important elements of their building and execution, including installation. Issues of energy-resource utilization in 

the buildings, saving solutions, energy-optimization methods and short-term solutions are rarely covered by 

practical solutions or recommendations. The focus of this paper is on residential and apartment buildings. Any such 

object intended to be constructed/reconstructed or sold/purchased/rented must also have an energy certificate that 

places it in one of the seven basic energy classes. However, creation and interpretation of this document are 

different, so the expected results have not been achieved in practice. This paper presents some of the solutions that 
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could effectively improve energy efficiency; the elements of 'active' and 'passive' efficiency are defined, as well as 

the reasons why, according to the author's experience, these issues are slowly, or not at all, solved in practice. 
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COMPETENCES OF ENGINEERS AND WORKERS IN THE 

ARCHITECTURE, ENGINEERING & CONSTRUCTION INDUSTRY 

FOR DELIVERING NEARLY ZERO-ENERGY BUILDINGS 
 

Stručni rad / Professional paper 

Summary  

 

By 31 December 2020, all new buildings in the European Union, and therefore in Croatia, 

should be Nearly Zero-Energy Buildings (NZEB). A question which arises is: are the 

engineers and workers in the Architecture, Engineering & Construction (AEC) industry well 

prepared for delivering such a solution? Information loss and lack of collaboration bring 

potential problems in the construction phase, so quality of final product (NZEB) drops 

drastically. Building Information Modeling (BIM) is a good solution for the problems 

described, since it reduces information loss in the building life cycle (design, construction, 

operation & maintenance, demolition) and increases collaboration between stakeholders, as 

they need to work with the same information model. The building should also be a good 

representative of the design itself, so it should be built as correctly as possible. The article 

shows in what way the Horizon 2020 Fit-to-NZEB and Net-UBIEP projects can be used to 

solve lack of competences for building NZEB and problems of BIM implementation in the 

AEC industry in Croatia. The Net-UBIEP project aims to develop schemes for BIM usage in 

increasing building energy performance (validation through surveys), while project Fit-to-

NZEB aims to develop competences for deep energy retrofit through education at EQF levels 

3-7. 

 

Keywords: competences, Nearly Zero-Energy Buildings, Fit-to-NZEB, BIM, Net-UBIEP 

 

[Publisher’s note: The body of the work, below, has not been revised or proofread by the  

Croatian Society for Quality (HDK)] 

 

 

1. INTRODUCTION 

 

Improving the energy efficiency of European building stock is a key step in achieving 2020, 

2030 and 2050 EU energy and CO2 emission targets. European Directives, in particular, the 

EED [1], EPBD [2] as well as amended EPBD and EED [3] and related national regulations, 

set very strict energy-efficiency targets on European building stock, with the aim to generalize 

nZEB by 2021. Panev et al. [4] see energy renovation as a stabiliser for the building sector 

and consequently the overall EU economy while technological aspects whose improvement is 

necessary and innovations needed to push forward the market uptake of Nearly Zero-Energy 

Buildings (nZEB) will foster economic growth. The construction industry presents a major 

opportunity to not only reduce energy demand but also to improve process efficiency and 

reduce carbon emissions. Original culture and practices of the construction sector are widely 

perceived as a “low-tech” area with a significant proportion of “blue collar” workers but the 

construction industry is experiencing its digital revolution, with an intensification of digital 
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support in all stages of building design and construction. The process of designing, re-

purposing, constructing and operating a building or facility involves not only the traditional 

disciplines but also many new professions in areas such as energy and environment. In this 

context, it is evident that Building Information Modelling (BIM) integrated with energy 

performance requirements (nZEB) will facilitate the improvement of energy performance in a 

more effective and efficient manner. Computer generated BIM models are increasingly 

needed to simulate the planning, design, construction and operational phases of an nZEB 

project in order to reduce so-called energy performance gap and to improve the quality of 

nZEBs. 

The lack of qualified workers is more than evident due to the migration of workers to western 

European countries as well as booming publicly and privately funded energy renovation 

projects and the lack of students enrolled into professional high schools (Vocational 

Education and Training – VETs) related to energy efficiency. The VET programmes 

(European Qualification Framework - EQF level 2 and 3) are recording a decreasing number 

of students year after year. Additionally, it is more and more common, that after finishing 

professional school (VET) the work requires from the graduate something slightly different, 

and sometimes even something entirely divergent from what was emphasized during studies.  

In total, some 30,000 workers are needed in construction industry to satisfy current contracts 

[5], while the analysis was made in 2013 [6] which assessed that in total some 37,600 workers 

in the field of energy efficiency and renewable energy sources (RES) would have been needed 

at the time to be able to achieve the 20-20-20 targets, and under the assumption that 3% of 

heated usable floor area of buildings would be renovated every year. The direct impact of the 

national building fund renovation program until 2020 on employment in the construction 

sector could amount to up to 26,000 new jobs. Due to the lack of construction workers, the 

Croatian government has defined a permissible quota of foreign workers which could come 

and work in Croatia at 10,070 men [5]. Employers are still not satisfied since they cannot find 

a enough qualified foreign workers and get them to work in Croatia due to relatively low 

salaries compared to salaries in West European countries. One of the most significant 

problems of the construction market in Croatia (all participants in construction projects) is the 

lack of knowledge and competences on nZEB. It has to be enhanced that three-year (VET) 

educational programmes for professions related to nZEB and Deep Energy Retrofit (DER) are 

obsolete since they were not changed since 1996 and 1997 and the teaching material used, 

contains very little topics related to energy efficiency. Several gymnasiums in Croatia are 

providing programmes titled Gymnasium for sustainable development as good preparation for 

pupils who intend to go to Universities to study similar programmes there. This programme 

offers three different modules, Eco-sustainability, Energy sustainability and Sustainable 

construction. Within these three modules, students are among other subjects attending courses 

on Renewable energy sources, Energy refurbishment of buildings, Passive and low-energy 

buildings. Never the less it has to be enhanced that this is a new four-year programme 

developed in the last 5 years, where students which finished it are not able to perform 

construction works and are intended to attend University. Croatian educational system is 

currently not producing experts and workers which could enter the construction market and 

have sufficient competences with respect to nZEB and BIM. From July 2017, the Ministry of 

Construction and Physical Planning enforced the “Ordinance on education and certification 

system of construction workers working on the installation of building components which 

affect the energy efficiency of buildings” [7] which is envisioned to increase the number of 

skilled workers working on energy refurbishment and construction of new nZEBs. Similar 

ordinances exist for the installers of RES Systems where there are also several training centres 

established which give education on the installation of RES systems [5] – [11]. 
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It can be concluded that additional education at the Universities, as well as lifelong education 

(EQF level 6 & 7) in the field of nZEBs and DER of existing buildings up to the nZEB level, 

is needed to provide the necessary technical knowledge to public administration, designers, 

technical supervisors, and site managers, not excluding other experts. At the moment, such 

education at the Universities is provided sporadically with only one or two subjects in the 

specific field and is lacking interdisciplinary approach, while Life Long Learning (LLL) 

courses are sporadic and lack systematic approach and coordination between different market 

players.  

 

 

2. NEARLY ZERO-ENERGY BUILDINGS 

 

European Energy Performance of Buildings Directive (EPBD, 2010/31/EC) (EPBD II) [2] 

sets out the definition for a building with nearly zero energy consumption at the European 

level. nZEB is defined by the EPBD II as “a building that has a very high energy 

performance” where “the nearly zero or very low amount of energy required should be 

covered to a very significant extent by energy from renewable sources, including energy from 

renewable sources produced on-site or nearby [2]. On the basis of this definition, the EU 

Member States have created a definition for nZEB at the national level, which takes into 

account the given country’s economic and climatic conditions. The residential sector alone 

accounts for around one-third of the country’s total energy consumption and, therefore, has 

the largest energy saving potential [12].  

In a line with Directive 2012/27/EU [1] of the European Parliament and of the Council on 

energy efficiency, the Croatian government developed its 2nd National Energy Efficiency 

Action Plan (NEEAP) [13], in which the government highlighted the need for policy action to 

make buildings more energy efficient in order to meet the national energy efficiency targets. 

The government also recognised the need to stimulate the construction sector by introducing 

large scale renovation programmes to speed up the recovery of the construction industry [14]. 

In the 3rd NEEAP (2014-2016) [15], the government announced its intention to launch a range 

of public programmes to improve energy efficiency in buildings. The government launched 

several financial support instruments and energy renovation programmes which have targeted 

family homes, multi-family housing, public buildings and commercial buildings. These 

renovation programmes provide government funding through the Environmental Protection 

and Energy Efficiency Fund (EPEEF) to building owners to encourage and assist them to 

carry out energy-saving renovation work on their buildings. The activities that are eligible for 

funding are: 

 

• Renovation of the building envelope, which refers to improvements in building 

insulation; 

• Complete building renovations, which covers both the building envelope and the 

building energy system 

 

National Building Renovation Strategy (Art 4 EED) [16] is a part of an ambitious project of 

building renovation, which includes also a Plan for increasing of the number of nZEBs until 

2020 [17]. In Croatia, nZEB construction projects preparation (both new and renovation) is 

mainly provided by small and medium-sized companies, which have a limited ability to 

follow the massive flow of information and knowledge now available. Specialization in 

designing and building new nZEBs and DER of existing buildings to nZEB level and 

professional opportunities emerging from specialisation is virtually non-existent. The 

construction professionals are continuing with “business as usual” approach also when 
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building nZEBs. At the moment of completing this paper, very few nZEBs were designed, let 

alone constructed as stakeholders lack experience and often learn from their own mistakes. 

Thus, the importance of appropriate competences and the lack of appropriate competencies 

regularly becomes evident in the late stage of the project development, when the costs of 

rectifying mistakes become high.  

The significance of residential and services buildings in terms of share in total energy 

consumption can clearly be seen in national final energy consumption data. In 2016, the share 

of the consumption in buildings was over 35% in 16 countries (11 of them have a share over 

40%) (Figure 1) which makes buildings the largest end-use energy consumption sector in 

most European countries [18]. 

 

 
 

Figure 1 Residential and tertiary buildings consumption by country (% of the total final 

consumption – 2016) [18]. 

 

It is well known that, buildings have a central role to play in the energy transition of the EU 

since they are responsible for about 40% of primary energy consumption in the EU and about 

36% of energy-related CO2 emissions while at the same time around 75% of the building 

stock is energy inefficient [19]. DER of existing buildings is necessary to phase-out 

inefficient buildings from the EU building stock. DER implies the implementation of cost-

effective measures that will significantly reduce delivered and final energy consumption 

compared with pre-renovation consumption, leading to very high energy performance.  

The increase of the number of qualified construction specialists at all levels is directly related 

to the accessibility and quality of the training and educational programmes and the inclusion 

of training on intelligent energy efficiency and RES solutions in building renovation. The 

optimisation of building’s energy use requires an integrated design approach and cross-

disciplinary teamwork, which then leads to the high quality of indoor environments and 

satisfying the occupants’ needs [20]. According to Yang et al. [21], an advanced nZEB design 

requires effective and efficient sharing of information among members from different 

disciplines in an Integrated Design Group (IDG) in order to make wise decisions about 

selecting the right set of energy retrofit design options. This could be achieved by introducing 

Integrated Product Design (IPD) into the nZEB design process [20]. Additionally, it has 

become clear that better management of the information during the whole life cycle of the 

nZEB is necessary in order to avoid mistakes and have trustful information at any time which 

can be achieved by BIM approach. 
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3. BUILDING INFORMATION MODELLING FOR NZEB PROJECTS 

 

Building Information Modelling (BIM) is a representation of the functional and physical 

characteristics of a facility in a digital environment. BIM is organized and shared database of 

information about a facility which is a reliable basis for decision-making processes during its 

life-cycle (from earliest conception and design phases to demolition). In Croatia, BIM 

technology is used sporadically and is largely restricted to use in design offices with frequent 

lack of interdisciplinary collaboration within the BIM design process and with little 

knowledge and competences on the BIM design process [22]. Even though Croatia has well 

developed and organized AEC–focused professional associations and chambers, BIM was and 

still is primarily emphasized and developed in scientific and educational circles [23]. There is 

still no sign of BIM in Croatian construction legislation. However, there are active initiatives 

making the first steps towards standardizing BIM with the Croatian Standards Institute TC 

551. In Croatia, currently, there is no national standard that defines requirements for existing 

BIM professional profiles. BIM professional profiles with their tasks and competencies in 

BIM projects are covered, i.e. scarcely defined in “General guidelines for BIM approach in 

civil engineering” published by Croatian Chamber of Civil Engineers in June 2017 [24]. As 

its name says, those guidelines are quite general and do not elaborate BIM professional 

profiles in detail. Figure 2 shows the hierarchical organizational structure of BIM 

roles/responsibilities. 

 

 
 

Figure 2 Hierarchical organizational structure of BIM roles/responsibilities [24]. 

 

Croatian Chamber of Civil Engineers has proposed the assignment of corresponding roles in 

BIM projects in relation to the standard roles in construction projects (Figure 2) [24]. It must 

be noted that regulations, processes and stakeholders involved in building life-cycle in Croatia 

form a complex matrix which requires more comprehensive analysis and definition of BIM 

profiles, as well as their corresponding roles which differ substantially from those presented 

in Figure 2.  

The design process regarding nZEB needs to be a collaborative effort between all 

stakeholders. There is a substantial need for professionals, such as architects and engineers as 

well as other stakeholders, to be specifically educated in an integrated design approach and 

trained to work in cross-disciplinary teams using BIM approach. Similar to digital 

breakthroughs in other industries, BIM is beginning to transform the construction business by 

reorganizing the value chain. BIM promotes collaboration at each stage of a project instead of 

reinforcing the industry’s traditional silos [25]. BIM should be a good tool for designing the 

nZEB because more time is spent in the design phase and therefore a better solution could be 

provided, i.e. cost optimal solution of the NZEB. Not only more variant solutions could be 

examined but also all they could be checked by preliminary energy simulation so the quality 

of NZEB design increases [26]. 
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4. NET-UBIEP 

 

The Horizon 2020 funded project Net-UBIEP aims at increasing the energy performance of 

buildings by wide spreading and strengthening the use of Building Information Modelling 

(BIM), during the life cycle of the building. It is thought that the use of BIM will allow the 

simulation of the energy performance of the building using different materials and 

components, both to be used in the building design and/or in building design refurbishment 

[27]. The main objective of the project is to integrate Building Information Modelling with 

energy performance requirements in order to promote the improvement of energy 

performance in a more effective and efficient manner. The project proposes BIM 

Qualification Models integrated with energy (nZEB) competences, to widespread a better 

comprehension of energy issues along with all the value chain of building industry so that 

both existing and the new building will have better energy performances. Public 

Administrations, Professionals (Engineers/Architects), Technicians (Installers/Maintainers) 

and Tenants will be therefore involved in the Net-UBIEP activities [28]. The definition of the 

BIM Qualification Models passes through the identification of specific energy BIM 

competencies for each of the above target needed to implement BIM models during the whole 

building life cycle. 

During the project, the “integrated” BIM Qualification Models have been validated by 

stakeholders thanks to the delivering of different training activities (Seminars/Classrooms 

Courses/E-Learning Courses) addressed to at least six BIM Professional Profiles: BIM 

Manager, BIM Evaluator, BIM Coordinator, BIM Expert, BIM facility manager, BIM user. 

Once the schemes are validated through a survey, they will be proposed for standardization to 

find a broader acceptance at European and international level through regulatory 

organizations (CEN/ISO). Existing BIM professional profiles in partner countries have been 

identified by inventorying, comparing and discussing already available profiles. Within this 

process, the EQF methodology has been used to clearly identify knowledge, skills and 

competencies and to create common profiles. List of Competencies to energy Performance 

needed for each BIM professional profile was defined where competencies on energy 

performance are mapped to the defined target groups, public administration, professionals, 

technicians and owners. Also, there is a mapping to the different BIM professions: BIM 

manager, BIM coordinator, BIM expert, BIM expert user, BIM evaluator, BIM facility 

manager and the unaware BIM user. Multimedia Handbook for all four target groups were 

developed and are being validated through different training activities. 

 

 

5. FIT-TO-NZEB 

 

Fit-to-nZEB (Horizon 2020) [29] project aims to increase competence and skills of the 

building professionals in the field of DER in the target countries (Czech Republic, Romania, 

Bulgaria, Italy, Croatia, Ireland and Greece) through the unique educational programmes 

developed by the consortium, which will contribute to both the quality and the scale of the 

deep energy building renovations.  

The project consortium developed an innovative EQF level 3-7 training schemes for 

retrofitting buildings up to nZEB-levels, implemented under the project framework. The 

training programs have been organized in different countries across Europe with a common 

structure, learning outcomes and competencies. Courses were delivered by Universities, 

professional high schools and colleges, vocational training centres (VTCs) as well as through 

on-the-job training and validation programmes [30]. 
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Prior to the development of the compendium of competences, within the Fit-to-nZEB project, 

an analysis of existing training programmes for DER in the partner countries was performed 

with the identification of gaps and deficiencies. In all target countries, a tangible lack of 

integration of the topic in the professional secondary, high and higher education and 

vocational training programmes were identified. The observation shows that the allocation of 

the identified programmes within the EQF system is quite broad and unstructured, and it is 

very difficult to harmonize and compare the results of the analysis at the national level - as 

related to both the professional education and the vocational training system. In the secondary 

and high education (EQF 3-5) system, principles of DER are not included in official training 

programmes. In higher education (EQF 6-7), there are some fragments of the topic 

represented by certain subjects that are studied separately from each other. That is why the 

lack of qualification is filled in most cases by vocational education. Vocational training was 

divided into two large parts according to the target group, for construction workers (EQF 4-5) 

and supervising professionals (EQF 6-7), this training is however not harmonised and do not 

provide official DER qualification in their national qualification frameworks [31].  

The analysis of the Fit-to-nZEB project showed the necessity to develop each EQF level 

programme for DER implementation in each target country [31]. Additionally, a compendium 

(systematically organized collection of requirements) of competences for DER was derived 

from all relevant professions. The Fit-to-nZEB project delivered all necessary requisites for 

the introduction of educational content on DER of buildings in the curricula at all levels of the 

educational and training system in South-eastern Europe [31]. End users of the developed 

compendium of competences are developers of new training programmes on DER and nZEB 

renovations, as well as decision makers, involved in the educational system, and the trainers. 

It is thought that the elaborated learning outcomes can be applied to the development of wide 

range of training programmes of vocational or specialised education for construction 

specialists and that they represent the fullest collection of new competencies related to DER 

in the involved countries [31]. 

New training programmes target at all professional groups involved in the retrofit process. 

Based on the compendium, training programmes for the following EQF levels were developed 

[31]:  

 

• EQF level 6-7: A design-focused training programmes on DER for higher education, 

60 hours of training (30 theoretical hours and 30 practical hours), with all necessary 

requisites. 

 

• EQF level 3-5: A training programme to be included in the professional high schools 

in training plans and programmes for the tradesperson professions in “Construction”, 

consisting of 24 theoretical hours and 36 hours of practical training. Training content 

for professions in “Electrical engineering and energy sector” professional direction 

was also developed, consisting of 24 hours of theoretical and 18 hours of practical 

training. 

 

• EQF level 3-4: Two training programmes for acquiring qualification on part of the 

profession (specialization, or similar qualification according to each national 

qualification framework), to be used by the VTCs, 16 hours of theoretical and 24 

hours of practical training. A comprehensive scheme for validating competencies 

acquired at the workplace, consisting of entry-level tests, with theoretical and practical 

training (8-12 hours) and evaluation scheme. 
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a) b) c) d) 

 

Figure 3 a) example of the training models, b) execution of the university training – blower 

door, c) university training – minimizing thermal bridges, d) on the job training in Ireland 

[31]. 

In order to create a hands-on and practical training demonstration, training models were 

designed and developed (Figure 3 a), c)). Visualization by means of models during training 

programmes is an essential method for better assimilation of the programme content. These 

training models are being used by the training centres, specifically serving the goal of 

providing a close-to-real training environment regarding the retrofitting process.  

The models also provide the trainees with an insight into small-scale RES systems (PV, solar 

thermal, mini-wind, biomass, thermal pumps) in a close-to-real environment, bridging the 

skills between the different crafts and professional occupations involved in the process. 

Additionally, the MVHR units are installed in rooms within/beside the model itself. The 

rooms and measuring devices for testing the ventilation equipment and wind tightness of 

building envelope are available for practising at the premises (Figure 3 b). 

 

 

6. CONCLUSION 

 

It is clear that there is an incredible lack of training available in the target countries relating to 

nZEB and DER, most likely reflecting the low interest in this topic to date on the part of 

employers. However, as the nZEB standard becomes mandatory across Europe, the level of 

interest in nZEB and DER can be expected to increase significantly.  

There is much responsibility being placed on designers and construction workers to deliver a 

positive experience for building owners who embark on an nZEB and DER project, and 

without the appliance of science, there is much that can go wrong. The implication of this for 

the programmes is that they must strike a balance between theory and practice. In short, all 

players need to know not only the ‘how’ but also the ‘why’ and the ‘what if’. Whilst the 

incorporation of practical training is important, therefore, it must not be introduced to the 

detriment of a poor theoretical basis. General trends in education are that there is an increase 

in authentic teaching methodologies and information technologies in the learning process in 

both HEI and VET in the field of both nZEB and BIM. For example, it was proved through 

EU projects and pilot courses that participants stressed the value of shortening of the 

theoretical part in favour of practical learning. Studying on the examples full-scale demo 

models and practical models, real equipment and practical walls, where trainees can 

implement a practical solution, or visits of construction sites with nZEBs under construction, 

is the most valuable. Furthermore, an important trend is to motivate trainees to take active 

participation in their learning process, while trainers should take the role of a coach and 

consultant rather than presenter and controller. With Net-UBIEP and Fit-to-NZEB projects, 

competences of all stakeholders in the AEC industry will increase and therefore a quality of 

nZEB which is a common goal of both projects. Another important European project is 

starting at the moment of writing this paper, it is Erasmus+ project BIMzeED which will 
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increase competences of AEC stakeholders through education and training for construction 

students, site managers, craftworkers and other experienced operatives regarding BIM usage 

for NZEB delivering. 

 

 

ACKNOWLEDGEMENTS 

 

Authors would like to acknowledge the Horizon 2020 projects Net-UBIEP and Fit-to-NZEB, 

and Erasmus+ Project BIMzeED. One of the authors (Sanjin Gumbarević) would like to 

acknowledge the Croatian Science Foundation and European Social Fund for the support 

under project ESF DOK-01-2018. 

 

 

REFERENCES  

 
[1] European Parliament and Council of Europe, Directive 2012/27/EU of the European Parliament and of 

the Council of 25 October 2012 on energy efficiency, amending Directives 2009/125/EC and 

2010/30/EU and repealing Directives 2004/8/EC and 2006/32/EC. European Parliament and the Council 

of Europe, 2012, p. OJ L 315 p. 1-56. 

[2] European Parliament and the Council of the European Union, Directive 2010/31/EU of the European 

Parliament and of the Council of 19 May 2010 on the energy performance of buildings (recast). 

European Parliament, 2010, p. OJEU L153/13. 

[3] European Parliament and the Council of the European Union, Directive (EU) 2018/844 of the European 

Parliament and of the Council amending Directive 2010/31/EU on the energy performance of buildings 

and Directive 2012/27/EU on energy efficiency. European Parliament, 2018, pp. 75–91. 

[4] S. Saheb, Yamina;  Bódis, Katalin;  Panev, Strahil;  Ossenbrink, Heinz;  Szabó, “Energy renovation - 

The trump card for the new start of Europe - Study,” 2015. 

[5] A. Bogdan, “Plaće radnika u građevinarstvu moraju rasti,” GRAĐEVINAR, vol. 70, no. 6, pp. 531–534, 

2018. 

[6] BUILD UP Skills Croatia - CROSKILLS, “National roadmap for a lifelong education of construction 

workers in the field of energy efficiency,” Zagreb, 2013. 

[7] M. of C. and P. P. Republic of Croatia, Ordinance on education and certification system of construction 

workers working on the installation of building components which affect the energy efficiency of 

buildings. Republic of Croatia, Ministry of Construction and Physical Planning, 2017, p. NN 67/2017. 

[8] M. of C. and P. P. Republic of Croatia, Pravilnik o uvjetima i mjerilima za utvrđivanje sustava kvalitete 

usluga i radova za certificiranje instalatera obnovljivih izvora energije - fotonaponskih sustava. 

Republic of Croatia, Ministry of Construction and Physical Planning, 2015, p. NN 56/15. 

[9] Republic of Croatia Ministry of Construction and Physical Planning, Pravilnik o uvjetima i mjerilima za 

utvrđivanje sustava kvalitete usluga i radova za certificiranje instalatera obnovljivih izvora energije - 

solarnih toplinskih sustava. Republic of Croatia, Ministry of Construction and Physical Planning, 2017, 

p. NN 33/15, 56/15, 12/17. 

[10] Republic of Croatia Ministry of Construction and Physical Planning, Pravilnik o uvjetima i mjerilima za 

utvrđivanje sustava kvalitete usluga i radova za certificiranje instalatera obnovljivih izvora energije - 

manjih kotlova i peći na biomasu. Republic of Croatia, Ministry of Construction and Physical Planning. 

[11] Republic of Croatia Ministry of Construction and Physical Planning, Pravilnik o uvjetima i mjerilima za 

utvrđivanje sustava kvalitete usluga i radova za certificiranje instalatera obnovljivih izvora energije - 

plitkih geotermalnih sustava i dizalica topline. Republic of Croatia, Ministry of Construction and 

Physical Planning, 2017, p. NN 56/15, 12/17. 

[12] European Bank for Reconstruction and Development, “Strategy for Croatia,” 2017. 

[13] Republic of Croatia Ministry of Economy and Ministry of Construction and Physical Planning, “Second 

National Energy Efficiency Action Plan for the Period until the end of 2013,” Zagreb, 2013. 

[14] European Construction Sector Observatory, “Policy measure fact sheet Croatia Energy Renovation 

Programme for Commercial Non-Residential Buildings,” 2018. 

[15] Republic of Croatia Ministry of Economy, “The Third National Energy Efficiency Action Plan of the 

Republic of Croatia for the Period from 2014 to 2016,” Zagreb, 2014. 

[16] Republika Hrvatska Ministarstvo graditeljstva i prostornoga uređenja, “Nacrt Dugoročne strategije za 

poticanje ulaganja u obnovu nacionalnog fonda zgrada Republike Hrvatske,” Zagreb, 2017. 

19. HRVATSKA KONFERENCIJA O KVALITETI
10. znanstveni skup Hrvatskog društva za kvalitetu

15. – 18. svibnja 2019. Vodice, Hrvatska

- 72 -



 

Sanjin Gumbarević, Bojan Milovanović, Marina Bagarić, Mergim Gaši 

 
[17] Republika Hrvatska Ministarstvo graditeljstva i prostornoga  uređenja, “Plan za povećanje broja zgrada 

gotovo nulte energije do 2020. godine,” Zagreb, 2014. 

[18] G. I. and C. M. Alessandro Federici, “Buildings and incentives schemes,” 2018. 

[19] European Commission, Clean Energy for all Europeans. 2016. 

[20] J. Cromwijk, C. Mateo-Cecilia, C. Jareño-Escudero, V. Schröpfer, and P. Op’t Veld, “An Introduction to 

a Novel and Rapid nZEB Skill-Mapping and Qualification Framework Methodology,” Buildings, vol. 7, 

no. 4, p. 107, Nov. 2017. 

[21] X. Yang, S. Ergan, and K. Knox, “Requirements of Integrated Design Teams While Evaluating 

Advanced Energy Retrofit Design Options in Immersive Virtual Environments,” Buildings, vol. 5, no. 4, 

pp. 1302–1320, Dec. 2015. 

[22] Croatian Chamber of Architects, “BIM otvoreni vodič za arhitekte.” [Online]. Available: 

https://arhitekti-hka.hr/hr/bim/uvod/. [Accessed: 10-Feb-2019]. 

[23] M. Galić, V. Venkrbec, F. Chmelik, I. Feine, Z. Pučko, and U. Klanšek, “Survey of accomplishments in 

BIM implementation in Croatia, the Czech Republic, Germany, and Slovenia,” Number, vol. 15, 2017. 

[24] Mirko Jurčević, Martina Pavlović, and Hrvoje Šolman, “Opće smjernice za BIM pristup u graditeljstvu,” 

Zagreb, 2017. 

[25] H. Gunasingham, A. Moroncini, and R. Wieland, “Digital transformation for the construction industry,” 

2018. [Online]. Available: http://www.smartbuildingsmagazine.com/features/digital-transformation-for-

the-construction-industry. 

[26] S. Gumbarević, B. Milovanović, M. Bagarić, and M. Gaši, “Possibilities of using BIM for Deep Energy 

Renovation Analyses,” in RILEM spring convention and sustainable materials, systems and structures 

conference - Energy Efficient Building Design and Legislation, 2019. 

[27] “NET-UBIEP project | Build Up.” [Online]. Available: http://www.buildup.eu/en/explore/links/net-

ubiep-project-0. [Accessed: 08-Feb-2019]. 

[28] “Project | Net-UBIEP.” [Online]. Available: http://www.net-ubiep.eu/project/. [Accessed: 08-Feb-2019]. 

[29] “Fit-to-nzeb - Home.” [Online]. Available: http://www.fit-to-nzeb.com/. [Accessed: 03-Feb-2019]. 

[30] “Objectives &amp; results - Fit-to-nzeb.” [Online]. Available: http://www.fit-to-nzeb.com/objectives--

results.html. [Accessed: 03-Feb-2019]. 

[31] B. Milovanović, M. Bagarić, D. Tzanev, and H. Petran, “Innovative Training Schemes for Retrofitting to 

nZEB-Levels,” in RILEM spring convention and sustainable materials, systems and structures 

conference - Energy Efficient Building Design and Legislation, 2019. 

 

 
KOMPETENCIJE INŽENJERA I RADNIKA U POLJU GRAĐEVINARSTVA PRI REALIZACIJI 

ZGRADA GOTOVO NULTE ENERGIJE 

 

 

Sažetak 

 

Do 31. 12. 2020. godine sve nove zgrade u Europskoj uniji pa tako i u Republici Hrvatskoj moraju biti zgrade 

gotovo nulte energije (NZEB). Postavlja se pitanje jesu li današnje kompetencije inženjera i radnika u 

građevinarstvu dovoljne da se to i realizira u praksi. Nedostatak informacija te nedovoljna komunikacija između 

projektanata kao i prema izvođačima radova dovode do problema u fazi izvođenja novih te energetske obnove 

postojećih zgrada, čime pada kvaliteta isporuke projekta. Modeliranje građevinskih informacija (BIM) se 

nameće kao rješenje opisanih problema jer smanjuje nedostatak informacija u cjeloživotnom ciklusu zgrada 

(projektiranje, građenje, upravljanje, rušenje) i poboljšava suradnju između svih sudionika kroz promoviranje 

rada na jednom informacijskom modelu. Zgradu je, također, potrebno i pravilno izvesti kako bi bila što vjerniji 

prikaz projektiranog stanja. Rad prikazuje na koji se način kroz projekte Fit-to-NZEB i Net-UBIEP programa 

Obzor 2020 rješavaju problemi nedostatka kompetencija u smislu NZEB-a i BIM-a u području zgradarstva. Net-

UBIEP ima za cilj izradu kompetencija za korištenje BIM-a u poboljšanju energetske učinkovitosti zgrada 

(validacija anketama), dok Fit-to-NZEB definira kompetencije u području dubinske energetske obnove kroz 

obrazovanje pri EKO razinama 3-7. 

 

Ključne riječi: kompetencije, zgrade gotovo nulte energije, Fit-to-NZEB, BIM, Net-UBIEP 
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USMJERENOST KERAMIKE MODUS d.o.o POVEĆANJU 

ZADOVOLJSTVA KUPCA 
 

Stručni rad / Professional paper 

Sažetak 

 

Tvornica keramičkih pločica Keramika Modus d.o.o iz Orahovice je jedini proizvođač 

keramičkih pločica u RH koji i danas posluje u uvjetima velike konkurencije na zajedničkom 

tržištu u Europskoj Uniji. U tvornici se primjenjuje integrirani sustav upravljanja prema 

normama ISO 9001 i  ISO 14001. Sustav upravljanja kvalitetom u Tvornici u Orahovici se 

primjenjuje od 1998. kada je prvi puta certificiran. Certifikacija sustava upravljanja 

kvalitetom prema novim zahtjevima norme ISO 9001:2015. je bila 2017. U ovom radu 

opisana su iskustva i trendovi koji su postignuti primjenom postupka za povećanje 

zadovoljstva kupca koji se kontinuirano primjenjuju zadnjih 20 godina. U 2017. godini 

anketiranjem kupaca postignuta je najviša prosječna ocjena zadovoljstva kupca 4,4.  U radu se  

navode  rezultati komunikacije s kupcima Keramika Modus d.o.o. preko društvenih mreža 

putem Facebooka, Instagrama i Twittera. 

 

Ključne riječi: norma ISO 9001, zadovoljstvo kupca, keramičke pločice, Facebook, 

Instagram, Twitter  

 

 

1. UVOD  

 

Keramika Modus d.o.o. jedini je hrvatski proizvođač pločica, ali i jedan od najvećih 

regionalnih proizvođača. Kao dio Samoborka grupacije, tvornica je među tehnološki 

najsuvremenijim tvornicama keramičkih pločica u ovom dijelu Europe. Tvornica se ubraja 

među vodeće proizvođače kompletnog asortimana keramičkih pločica. Proizvodi prešane 

podne i zidne pločice za unutarnja oblaganja. Proizvodnja Keramike Modus d.o.o. u 

Orahovici se temelji se na kvalitetnoj sirovini, glini iz neposredne blizine proizvodnih pogona 

i tehnologijom čija je proizvodnja automatizirana i robotizirana. Tvornica proizvodi zidne 

pločice u skladu sa zahtjevima norme HRN EN 14411:2012. [1] velikih dimenzija: 25x60, 

25x40, 20x40 i 20x50 cm, uz njih odgovarajuće dekore i bordure, te podne pločice dimenzije 

30x30 i 40x40 cm,. Sustav upravljanja kvalitetom prema HRN EN ISO 9001 je uveden u 

Tvornici u Orahovici od 1998. Sustav upravljanja okolišem je uveden prema HRN EN ISO 

14001 2006. godine. i oba sustava se od tada kontinuirano primjenjuju. Integrirani sustav 

upravljanja je usklađen sa zahtjevima HRN ISO 9001: 2015 [2] i HRN ISO 14001: 2015 [3]. 

U 2018. godini je bila certifikacija sustava prema zahtjevima novih normi. U tvornici 

Keramika Modus d.o.o kontinuirano se uvode i primjenjuju nova tehnološka rješenja pa se 
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tako dekoriranje obavlja pomoću najsuvremenijih tehnoloških dostignuća, korištenje digitalne 

tehnologije, koja nam daje mogućnost replike svih prirodnih materijala, te korištenje završnih 

efekata na pločicama dobivenih pomoću  digitalnih printera, koji nam omogućuju da pratimo 

trendove u dizajnu na svjetskom tržištu i na temelju informacija naših kupaca [4]. Na Slici 1. 

je prikazan jedan suvremeni digitalni  printer koji se koristi za dekoriranje pločica.   

 
 

Slika 1. Digitalni printer za dekoriranje pločica na glazirnoj liniji. 

 

 

2. RAZRADA TEME  

 

Mjerenje zadovoljstva kupca keramičkih pločica u Sustavu upravljanja definirano je 

postupkom PO-01-04 koji je opisan u radu [5]. Praćenje zadovoljstva kupca se vrši jednom 

godišnje putem ankete koja se šalje jednom godišnje kupcima. Prati se i posjećenost stranica 

Keramike Modus d.o.o  na društvenim mrežama. 

 

2.1. Mjerenje zadovoljstva kupaca u veleprodaji 

 

Anketiranje kupaca se provodi putem Googl-ovog alata Ankete. U anketi su postavljena 

pitanja kupcima da ocijene sljedeće: Kvaliteta proizvoda, Pakiranje, Dizajn proizvoda, Širina 

asortimana, Odnos cijene i kvalitete, Poštivanje rokova isporuke, Efikasnost rješavanja 

reklamacija, Ponašanje i ljubaznost zaposlenika, Marketinška potpora, Informiranost o tvrtci i 

proizvodima. 

Ponuđene su slijedeće ocjene: 1 (loše), 2 (slabo), 3 (dobro), 4 (vrlo dobro), 5 (odlično).  

Anketa se mailom šalje kupcima na domaćem i stranom ( inozemnom ) tržištu.  

 

2.2 Izračun zadovoljstva kupca  

 

Nakon sakupljanja podataka dobivenih anketom te ostalih podataka na osnovi kojih se 

ocjenjuje zadovoljstvo kupca, ukupna ocjena izračunava se  kao prosjek ocjena dobivenih : 

anketom  o zadovoljstva kupca, ostvarenje plana prodaje i  pritužbi kupaca.  

a) Zadovoljstvo kupca dobiveno anketom: Izračunava se prosječna ocjena 1-5 za sve kupce, te 

pretvara u postotak u odnosu na cilj, ocjena 5 iznosi 100%.  

b) Ostvarenje plana prodaje na kraju godine u odnosu na godišnji plan prodaje pločica, koja 

iznosi 100%. 

c) Točnost isporuke – kašnjenje isporuke izračunate u % iz ocjene dobivene anketom.  
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d) Pritužbe kupaca ili korisnika koje se rješavanju prema postupku PO-14-03. Izračunava se 

kao postotak gubitka zbog reklamacija u odnosu na interno postavljenu dopuštenu vrijednost 

uslijed reklamacija.  

Ukupna ocjena zadovoljstva kupca se izračunava kao prosječni postotak vrijednosti dobivenih 

po točkama a, b, c i d. 

 

 

3. REZULTATI  

 

3.1. Rezultati odaziva kupaca na anketu 

 

Postupak o mjerenju zadovoljstva kupca se primjenjuje u tvornici u Orahovici od 2002. 

godine. Rezultati odaziva na anketu u odnosu na broj anketiranih kupaca po godinama  

prikazan je na slici 2. Crvena linija na slici prikazuje prosječni postotak odaziva na anketu.  

 

 
 

Slika 2. Postotak ispunjenih anketa o zadovoljstvu kupca 

 

3.2. Rezultati ankete kupaca 

 

Odgovori kupaca dobiveni anketom  po godinama za sva pitanja koja su postavljana 

preračunata su u ocjene 1-5. Rezultati ukupne ocjene zadovoljstva kupca prema anketi su 

prikazani na slici 3.  

 

 
 

Slika 3. Ukupna ocjena zadovoljstva kupca 

 

Iz slike 3. se vidi da je prosječna ocjena iznad 4. U periodu od 2007. - 2011. godine nešto je 

viša tj. 4,4, dok od 2012. - 2017. godine iznosi 4,1. 

Rezultati ocjene dizajna pločica Keramike Modus d.o.o. prikazani su na slici 4.  
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Slika 4. Ocjena zadovoljstva kupca dizajnom 

 

Na pitanje kako ocjenjuju dizajn pločica kupci su u prosjeku dali ocjenu 4 za čitav period 

praćenja zadovoljstva kupca od 2002. - 2017. godine. Najvišom prosječnom ocjenom od 4,7 

su ocijenili 2005. godinu, a najnižom prosječnom ocjenom 3, ocijenili su 2010. godinu.  Od 

tada ocjena za dizajn se povećava, a 2017. godine je iznosila 4,3. Na slici 5. prikazani su 

rezultati ankete na postavljena pitanja  u periodu od 2011. - 2017. godine. 

 

 
 

Slika 5. Ocjena zadovoljstva kupca po godinama u periodu 2011. - 2017. godine 

 

U periodu od 2011. - 2017. godine, kada se koristi on-line anketa, vidi se da je ukupna najviša 

ocjena dobivena 2017. godine i iznosi 4,4. Kupci su 2017. godine ocjenom većom od 4 

ocijenili: pakiranje, dizajn, poštivanje rokova isporuke, rješavanje reklamacija, dok su 

najnižom ocjenom od 3,7 ocijenili širinu asortimana. Ponašanje i ljubaznost zaposlenika te 

efikasnost i rješavanje reklamacija dobili su najvišu ocjenu. 

 

3.3 Praćenje zadovoljstva kupca putem društvenih mreža  

 

Keramika Modus d.o.o aktivna je na sljedećim društvenim mrežama: Facebook, Instagram i 

Twitter. Oglašavanjem zanimljivih informacija o aktivnostima tvrtke, o proizvodima, te 

objavom fotografija, poboljšavamo informiranost sadašnjih i budućih kupaca o proizvodima i 

tvrtki.  
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3.3.1 Rezultati praćenja na Facebboku  
 

 

Na Facebook mreži Keramiku Modus d.o.o prate kupci po državama, kako je prikazano na 

slici 6. 

 

  
 

Slika 6. Broj pratitelja Keramike Modus d.o.o na Facebook mreži po zemljama 2018. i 2019. 

godine.  

 

Broj pratitelja po gradovima u Repubici Hrvatskoj prikazan je na slici 7. 

 

 
 

Slika 7. Broj pratitelja na Facebook mreži po gradovima 2018.i 2019. godine. 

 

 

3.3.2 Rezultati praćenja na ostalim društvenim mrežama 
 

 

Keramika Modus d.o.o., osim na Facebooku, objavljuje i na Instagramu te na Twitteru. Na 

Slici 8. prikazani su podaci o praćenju na sve tri društwene mreže. Iz podataka je vidljivo da 

je najveći broj pratitelja objavljenih sadržaja na Facebooku tj. 5.125 pratitelja, zatim na 

Instagramu 4.393 pratitelja, dok je na Twitteru 2.157 pratitelja.  
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Slika 8. Usporedni podaci praćenja na Facebooku, Instagramu i Twitteru u 2019. 

godini.  

 

 

4. ZAKLJUČAK 

 

Prikupljene informacije o zadovoljstvu kupaca predstavljene u ovom radu su značajne jer 

ukazuju do koje razine su kupci pločica zadovoljni, te ukazuju što je potrebno poduzeti da se 

poveća zadovoljstvo kupaca. Iz prikazanih rezultata može se zaključiti slijedeće:  

1. Uvođenjem jednostavnije Google ankete (od 2011. godine) povećao se broj kupaca 

koji su odgovorili na anketu za oko 30%, što je vidljivo na slici 2. U periodu  od 

2011. - 2017. godine, otkada se koristi on-line anketa (Slika 5.), vidi se da ukupna 

najviša ocjena dobivena za 2017. godinu iznosi 4,4. To ujedno pokazuje povećanje 

zadovoljstva kupca. Iz ocjena na postavljena pitanja dolazi se do novih informacija, 

koje ukazuju gdje je potrebno djelovati da bi se zadovoljstvo kupaca povećalo. 

2.  Prema podacima se vidi da se većom aktivnošću Keramike Modus d.o.o. na 

društvenim mrežama, naročito Facebooku, i većim brojem zanimljivih objava, broj 

pratitelja raste. Društvene mreže postaju sve više praćene, a neposrednim 

kontaktom s kupcima dolazimo najbrže do informacija kako treba djelovati da se 

zadovoljstvo kupca poveća. 

3.  Smanjenje postotka odaziva na e-mail anketu koja se šalje kupcima mailom može 

se objasniti povećanom aktivnošću zainteresirane javnosti na društvenim mrežama 

(među kojima su i kupci sa svih tržišta). 

4. Zbog povećanog interesa javnosti za neposredni kontakt putem društvenih mreža, 

nastaje potreba dopune postupka za praćenje zadovoljstva kupca, u kojem će se 

uključiti i ocjena dobivena putem društvenih mreža. 

5.  Primjena postupka o mjerenju zadovoljstva kupca Keramike Modus d.o.o 

dokazuje svoju usmjerenost na povećanje zadovoljstva kupca, prema zahtjevu 

norme ISO 9001:2015 navedenom u točki 5.1.2.a., što ukazuje na ostvarenje 

ciljeva zacrtanih Misijom i Politikom upravljanja. 
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KERAMIKA MODUS D.O.O 

 ADDRESSING AN INCREASE IN CUSTOMER SATISFACTION 

 

Summary  

 

Keramika Modus d.o.o, of Orahovica, is the only ceramic-tile manufacturer in the Republic of Croatia operating 

today in conditions of high competition in the common market of the European Union. The factory operates an 

integrated management system conforming to ISO 9001 and ISO 14001 standards. The Quality Management 

System at the Orahovica Factory has been in application since 1998, when it was first certified. Certification of 

the Quality Management System in accordance with the new requirements of  ISO 9001:2015 took place in 

2017. This paper describes the experiences and trends that have been achieved by applying a customer-

satisfaction process that has been continuously applied for the last 20 years. Through survey in 2017, the highest 

average customer satisfaction rating of 4.4 was attained. The paper reports the results of communication by 

Keramika Modus d.o.o with customers via the social networks of Facebook, Instagram and Twitter. 

 

Keywords:  ISO 9001, customer satisfaction, ceramic tiles, Facebook, Instagram, Twitter  
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ČETVRTA INDUSTRIJSKA REVOLUCIJA (INDUSTRIJA 4.0) I 

KVALITETA 
 

Stručni rad / Professional paper 

 

Sažetak 

 
Rad obrađuje ključne pojmove vezane uz četvrtu industrijsku revoluciju (eng. Industry 4.0) i njenu 

ovisnost o kvaliteti. Industrija 4.0 zahtijeva novi smjer razvoja integriranih sustava kvalitete, povezanost 

s novim tehnologijama kao i očekivanim rezultatima. Uspješnost Industrije 4.0 podrazumijeva vrhunsku 

primjenu znanosti o kvaliteti, a to znači i potrebu zajedničkog rada stručnjaka iz niza područja. 

 

Ključne riječi: Industrijska revolucija 4.0, kvaliteta, razvoj novih tehnologija, zajednički rad 

 

 

1. UVOD – NASTANAK I RAZVOJ POJMA  

 

Revolucija znači skok iz kvantitete u novu kvalitetu. U biologiji je to nastanak nove vrste, u 

društvu novog društvenog uređenja, u kemiji nove vrste spojeva i molekula, u medicini 

pronalazak efikasnog lijeka ili metode liječenja. U tehnici revolucija se može pratiti od nivoa 

sredstva pa sve do kompletne grane koje to sredstvo (pronalazak) revolucionira. Na primjer, 

tehnička revolucija je razvoj avionskog mlaznog motora u odnosu na pogon propelerom ili 

prenos električne energije izmjeničnom strujom u odnosu na istosmjernu.  Kada je riječ o 

industriji, do sada je opće prihvaćeno da su se do današnjeg dana odigrale četiri revolucije 

zasnovane na sljedećim pronalascima: 

 

➢ Pronalazak parne mašine (James Watt)     I

 (1769.) 

➢ Prenos električne energije izmjeničnom strujom (Nikola Tesla)  II

 (1895.) 

➢ Pronalazak mikroprocesora (više autora)    III 

 (1966.) 

➢ Ustanovljenje pojma kroz digitalno umrežavanje IR 4 (više autora) IV 

  (2011.) 

 

 

2. INDUSTRIJSKA REVOLUCIJA 4.0 

 

Na međunarodnom sajmu elektronike, informacijske i komunikacijske tehnike u Hanoveru u 

Njemačkoj, u maju 2011. godine se pojavio pojam tzv. 4. Industrijske revolucije. Budući da je 

naziv došao sa više mjesta, smatra se da je o tome već ranije bilo dosta govoreno a problematika 

razmatrana od niza stručnjaka i naučnih institucija (uglavnom se radi o Njemačkoj i njemačkom 

govornom području). 

Naravno, odmah se postavlja temeljno pitanje: što je, ustvari, 4. Industrijska revolucija i na 

čemu se zasniva. Temelj čitave problematike je brz razvoj integriranih sistema u svim oblastima 
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ljudskog života i rada. U svim oblicima mreža kolaju i razmjenjuju se svake sekunde milioni 

podataka, spajaju se najrazličitiji sustavi u svim oblastima života – sasvim svejedno da li je riječ 

o krupnim industrijskim kompleksima, istraživanju kosmosa, upravljanju transportom ili 

osiguranju resursa.  

U svim tim složenim sustavima upravljanja – od njihovog razvoja i realizacije do korištenja i 

servisa, čovjek je osnova karika i pokretač svega, ali i glavni problem i uzrok odstupanja, 

grešaka i svih ozbiljnijih problema - sve do pojave kriznih situacija i katastrofa. Industrijska 

revolucija 4 je nastojanje da se čovjek zamjeni novim informacijskim tehnologijama na svim 

kritičnim mjestima ili uspostavi kao moćan integralni alat gdje god je to moguće: u formiranju 

ideje, u razvoju, u tehnologiji, u uvođenju u rad, u stalnom mjerenju i nadzoru, u upravljanju, 

održavanju i sakupljanu iskustava za sljedeću generaciju integriranog složenog sustava. 

Konačni cilj svega je dobivanje neke vrste samoorganizujućeg superorganizma koji je u stanju 

da obavlja i najsloženije zadatke s maksimalnom efikasnošću, minimalnim gubicima i 

maksimalnim profitima.  

Autori čitave ideje žele da postignu kvalitativan skok (revoluciju) upravo i prvenstveno u 

području industrijske proizvodnje, a onda i u ostalim područjima postojanja bilo kojeg oblika 

velikih složenih sustava. Na svojevrstan način, to je težnja da se osvoji apsolutno prvo mjesto 

među industrijskim velesilama, preuzme vodstvo u nauci, tehnici i tehnologiji i potisnu direktni 

i indirektni konkurenti a zatim i oni koji raspolažu izuzetno jeftinom radnom snagom. 

Ovde nije samo u pitanju optimalizacija proizvodnje već i nešto mnogo krupnije – riječ je o 

samorazvojnim adaptivnim sustavima koji dobrim dijelom sami određuju sljedeće korake u 

svojoj evoluciji i primjeni. Sakupljeni podaci, informacije i znanja ne samo da se trenutno 

obrađuju i skladište već su stalna osnova za daljnju primjenu i korištenje. 

Vlade u njemačkom govornom području su savršeno dobro prepoznale moguće prednosti makar 

i djelimične realizacije ove ideje i do sada su već osnovane posebne vladine grupe, posebno u 

odjelima koji se odnose na industrijski razvoj i znanost, i investirani milioni evra. 

 

 

3. NAUČNO-TEHNOLOŠKA I TEHNIČKA PODRŠKA 

 

Prema mišljenju većine stručnjaka, ideja industrijske revolucije 4.0 se danas zasniva na veoma 

čvrstim i realnim temeljima. Riječ je o dostignućima u modernoj informacijskoj, 

komunikacijskoj i računalskoj (hardver i softver) znanstveno-tehnološkoj i tehničkoj podrški. 

Ukoliko se ove tehnologije povežu sa svim drugim potrebnim oblastima u industriji (mjerna i 

regulacijska tehnika, logistika, upravljanje resursima, planiranje i projektiranje, transport i 

snabdijevanje sve do servisiranja i održivog razvoja), ostvaruje se mogućnost cjelokupnog 

umrežavanja i upravljanja uz pomoć takvih alata i sustava  kao što su globalni geografski 

sustavi, robotika, komunikacije među objektima (recimo tipa stroj-stroj), ekspertni sustavi i, 

iznad svega, umjetna inteligencija.  

Ono što je ovde veoma važno da se naglasi, sve skupa je nezamislivo bez višegodišnjeg 

koordiniranog rada vrhunskih znanstvenih institucija i svega najboljeg što mogu pružiti 

sveučilišta i druge znanstvene ustanove kroz dobro vođene, novčano podržane i uspješne 

zajedničke projekte s gospodarstvom, prije svega industrijom. 
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4. ZNANOST O KVALITETI I INDUSTRIJSKA REVOLUCIJA 4.0 

 

Industrijska revolucija 4.0 je čista fikcija i pusta želja bez primjene svih savremenih dostignuća 

iz područja nauke o kvalitetu. Pri tome se misli na sve elemente i stepene razvoja kvaliteta od 

sredine 20. vijeka do danas: kontrola kvaliteta, osiguranje kvaliteta, upravljanje kvalitetom, 

potpuno (totalno) upravljanje kvalitetom i poslovna izvrsnost. U vremenima kada se 

primjenjuju nanotehnologije, žični i bežični prenos mjeri u gigabajtima u sekundi, frekvencije 

daju u stotinama gigahercima a  memorije broje u tisućama terabajta, elementi kao što su 

kvaliteta, tehnička pouzdanost, sigurnost i najvažnije, ljudski faktor, postaju nezaobilazni. 

Postoji dokazano pravilo: što su sustavi veći i kompliciraniji, nastali problemi su veći, pojave 

problema češće, nastanci kriza vjerovatniji a katastrofe strašnije: dovoljno se podsjetiti 

izljevanja tankera kod obale Aljaske, Černobila, raspada kompletne mreže energonapajanja 

istočne obale SAD, ekoloških djelovanja na okolinu i čovjeka sa tisućama mrtvih, uništenim 

rijekama i šumama. Složeni adaptivni samoodržavajući i samorazvijajući sustavi 

podrazumijevaju i odgovarajuću revoluciju u području kvalitete, ogromna ulaganja i otkrivanje 

i razvoj novih područja istraživanja, potvrde i primjene. Sve skupa je moguće isključivo uz 

pomoć odgovarajućeg financijskog praćenja uz pomoć kontrolinga kvalitete. 

 

 

5. ZAKLJUČAK 

 

Bez obzira kako se kompletna problematika tretirala, progres se ne može zaustaviti. Industrijska 

revolucija 4.0 je prisutna, u nju se ulažu milionska sredstva, vrhunski ljudski potencijali i 

najnovija dostignuće iz niza oblasti znanosti, tehnike i tehnologije. Naravno, paralelno se 

uočava niz vrlo ozbiljnih razmatranja socioloških utjecaja novih tehnologija i složenih sustava 

na čovjeka pri čemu je osnovno pitanje – da li industrijska revolucija znači potiskivanje i 

zamjenu čovjeka ili alat koji mu olakšava život i rad?   

Međutim, bez obzira na sve, zaostajanje u ovoj oblasti ili, još gore, zaobilaženje i ignorancije, 

su vrlo opasni. Stoga je apsolutno dobro poznavanje svega šta se dešava i, po mogućnosti, 

barem elementarno učestvovanje u daljnjim događanjima. 
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THE FOURTH INDUSTRIAL REVOLUTION (INDUSTRY 4.0) AND QUALITY 

 

Summary  

 

The paper deals with key terms relating to the fourth industrial revolution (Industry 4.0) and its dependence on 

quality. Industry 4.0 requires a new approach to the development of integrated quality systems and connectivity to 
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new technologies as well as expected results. The success of Industry 4.0 encompasses the supreme application of 

the science of quality, which also means a need for joint work by experts from a range of areas. 
 

Keywords: Industrial Revolution 4.0, quality, new technology development, working together 
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BUSINESS PROCESS MODELLING VS. PROCESS MINING 
A COMPARATIVE STUDY OF METHODS AND APPLICATION SOFTWARE 

 

Prethodno priopćenje / Preliminary communication 
 

Summary  

 

In the last three decades, the importance of business process improvement and related 

techniques in organizational design has been widely stressed. Business process management 

and process analysis, with their significant impact on process and organizational excellence, 

continue to remain intriguing topics. Recently, a shift away from traditional business process 

management methods, such as value-chain approach modelling and process simulation, has 

occurred, alongside the prominence of process mining that has emerged due to data mining 

and big data opportunities. Hence, this article investigates characteristics of a more traditional 

technique of process modelling in well-known methodologies, characteristic of a process-

mining technique, and offers a comparison of the two approaches. Additionally, a presentation 

of one business process modelling tool and one process-mining tool is delivered. In the end, 

the suitability of the techniques presented is discussed, also in relation to organizational 

quality and excellence. 

 

Keywords: business processes, business process improvement, business process analysis, 

business process modelling, process mining 
 

[Publisher’s note: The body of the work, below, has not been revised or proofread by the  

Croatian Society for Quality (HDK)] 

 

 

1. INTRODUCTION  

 

Business processes are the central unit of organizational design, a heart of every organization. 

Business processes can be defined as “end-to-end work across an enterprise that creates 

customer value” [1, p. 4]  Consequently, they have to be constantly analyzed and improved in 

order to contribute to the organizational performance and to produce a business-value [2], [3]. 

Lately, business process modeling, accompanied with discrete-event simulation as process 

analysis method, reached a saturation point among academic community. Besides 

organizational and strategic factors of BPM adoption that are being more intensively studied 

nowadays [4]–[6], process mining is the topic that caught the scholar’s attention from the 

technical view perspective of business processes [7], [8]. 

 

At the same time, business process modeling is extensively used in business sector, jointly 

with other practices from business process management and quality management field. 

Therefore, a purpose of this paper is to present two opposed methods utilized in business 

process improvement initiatives using the comparative study design. The first one is business 

process modeling in a standard modeling notation. The second one is process mining method. 

Two methods are presented through a loan approval process; and compared against their 

characteristics. 
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Since the ultimate desire of process analysis is to create better processes in terms of costs, 

time, process outcomes, and customer satisfaction [9], compared methods are also discussed 

in relation to organizational quality and excellence. 

 

In that light, we seek to answers the following research questions. 

RQ1: What are advantages and disadvantages of business process modeling and process 

mining as methods for process improvement? 

RQ2: What are the main differences between business process modeling and process mining 

in the context of both process improvement methods and business software tools? 

RQ3: Are business process modeling and process mining substitutable/opposing methods? 

 

This paper is organized as follows. After the introduction, theoretical background reaching 

back to the business process management and quality management is presented, alongside 

practices utilized in process improvement initiatives. Afterwards, a comparative study is 

developed and presented. In the end, last chapters discuss observed differences between two 

methods and bring concluding remarks. 

 

 

2. THEORETICAL BACKGROUND 

 

2.1. Quality Management and Organizational Excellence 

 

Quality management is “the process of identifying and administering the activities necessary 

to achieve the organization’s quality objectives”, which are accomplished through initiatives 

aiming to “attain levels of performance that are unprecedented - levels that are significantly 

better than any past level” [10, p. 20]. Incentives for quality management can be found in 

meeting “sustainability, government legislations, technology, and social responsibility” [11, p. 

1298] obligations and demands. In return, Reyes et. al report on the evidence of financial and 

non-financial benefits of strategic quality management that is contributing to the 

organizational excellence [11, p. 1299]. 

 

Approaches for implementing quality management in organizations include several most 

famous concepts: Deming’s approach and cycle, Total Quality Management (TQM), Six 

Sigma, Lean principle, and ISO quality standards [10], [11]. According to Reyes et al. [11], 

business process analysis is inevitable part of quality management system implementation. 

Similarly, Vora stresses that improving processes in orchestration with customer feedback is a 

building component in improving the operational performance [12]. Nevertheless, quality 

management is in practice often identified with ISO 9001 standards and procedures adopted in 

manufacturing, medical and food industry due to safety and quality control requirements, 

while process analysis with process improvement initiatives grew closer to the business 

process management concept [13], [14]. 

 

2.2. Business Process Management 

 

Business process management (BPM) is a managerial concept striving to achieve process 

orientation and excellence which will have a significant positive impact on the organizational 

performance. Originating from the business process reengineering initiatives, BPM is now 

well defined and business applicable holistic concept, having its governance, IT, methods, 

roles and cultural factors defined and measured [15]. Strategic positioning of BPM in 
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enterprises has been proven to have a positive influence on financial and non-financial 

performance [5], [16].  

 

Business process lifecycle comprises the idea that processes needs to be continually assessed 

and managed. Thus, BPM lifecycle consists of several sequential phases: process defining 

phase (identify and model); process analysis phase; process improvement phase; execution or 

automation phase (implement and execute); and process monitoring phase (monitor and 

change) [4, p. 24], [15, p. 107]. Process modelling and process mining methods can be used 

throughout different BPM lifecycle phases. For instance, process modeling can be used in 

defining phase and analysis phase. Besides these two phases, process mining can be used in 

last lifecycle phase – for monitoring the processes and checking the compliance. From the IT 

perspective, both methods can be classified based on software features into the group of “IT 

solutions for process design and modelling” [15, p. 116]. When observing the business value, 

process modelling and process mining are often used in process improvement initiatives in 

diverse sectors as means for gaining new business insights [7], [17]. 

 

2.3. Quality Management and Business Excellence in the Context of Business 

Process Management Methods 

 

Beginnings of BPM concept can be found in reasoning of Japanese industrial companies that 

were the first ones to apply incremental process change as an organizational motto [9]. 

Constant incremental process change developed into Six Sigma approach supporting 

continuous process improvement [9], [18]. In that light, shared goals of customer orientation 

and organizational excellence result in several shared management practices between quality 

management and business process management. To name a few: constant process 

improvements; supply-chain management; root-cause analysis; and other methods such as Six 

Sigma and TQM [11], [12]. To differentiate between the two, Business Process Management 

embraced computerization, and evolved to the development of process modeling notations, 

process analysis methods, and business process modeling and execution software and 

systems. Nowadays, continuous process change is expressed through the notion of business 

process lifecycle, a well-known BPM principle.  

 

Business process modeling is the core of every process improvement or reengineering 

initiative. Initiatives enrollment starts with realistically based AS-IS process mapping and 

continues to the outcome that is an optimized TO-BE process.  Optimization can be reached 

with: (a) informatization; (a) digitization, or; (c) process steps/procedures change. Discrete-

event simulation modeling is often jointly used with process modeling for testing the process 

outcomes of an AS-IS process, and prediction of how the suggested TO-BE process will 

perform in terms of desired KPI’s. Besides used as means for reaching higher state of process 

quality, process modeling is utilized: (i) in creation of organizational process maps, and; (ii) 

as enterprise architecture tool in enterprise and management information systems 

implementation. 

 

The process modeling deals with creation of process models in a time-consuming cooperation 

of modeler with employees. However, an option for generating process models as they are 

conducted in everyday business, with real-life cases and instances and with significantly less 

human time required is possible. Process mining is an analytical method used for discovering 

and analyzing data-sets gathered from the internal IT system [19]. It is experiencing a 

proliferation since the greater amount of processes are digitized, and (event) data from diverse 

systems collected. Process mining is used for quality assurance, compliance checking and 
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thus used as a method in auditing procedures [8], [20], [21]. Nevertheless, it can be used in 

business process improvement initiatives aiming to detect different process irregularities 

whose detection and elimination contribute to the business excellence. 

 

Regardless of the adopted method or process analysis primary purpose, goal of all process 

management initiatives is organizational excellence. The premise behind business process 

management concept is striving for the greater process orientation and higher process 

maturity [22], [23], which is proven to contribute to the overall organizational performance 

[5], [13]. 

 

 

3. COMPARATIVE STUDY  

 

Scope of this paper in terms of process modeling follows the definition provided in [24]. 

Therefore, process modeling is considered as a method for representing “design of how 

companies provide services and products to customers or how they organize internal 

operational processes” [24, p. 147]. On the other hand, even though process mining can be 

comprehended as modeling method since it results in a process model, we follow the 

classification of Rosemann and von Brocke that are positioning process mining as a method 

of the process improvement lifecycle phase [15, p. 116]. 

 

In order to address research questions, a comparative study design is employed. Methods are 

contrasted on the example of a loan application process. Regarding a software tool, a Bizagi 

Modeler supporting BPMN 2.0 notation is used for process modeling, while the process 

mining is carried out in Fluxicon’s Disco.   

 

3.1. Business Process Modeling: BPMN Approach  

 

A standard loan application process being modeled here starts with a clients’ request upon 

which application submission activities are launched. After that, an assemble of assessment 

activities is conducted, regarding credit ability, personal capabilities, and documentation 

required. After some time, if the clients pass all checking points, and assumed they do not 

retrieve, a loan is granted. Process ends with a contract signed. Of course, process exceptions 

and escalations are possible, as well as looping if the process must be returned to the previous 

step. 

 

In here presented loan application process (Appendix 1) [25], basic BPMN artefact are used. 

Model represents the AS-IS state. AS-IS model can follow or be based on two sources: (i) 

process flow modeled from the informants’ narratives; and (ii) formal prescribed process flow 

detected from procedures and work instructions. Disadvantage of process modeling lies in its 

information source. Particularly, there is a reliability concern, since the model correctness 

depends on the trustworthiness of the source, and since information about exceptional process 

instances are hard to acquire. 

 

Analysis of presented process can be made, and process improvements can be suggested to 

inform a TO-BE model based on the: modeler or consultant experience; client suggestion; or, 

employee process improvement and feedback facilitated in a process workshop. However, 

using process modeling in its basic form is limited to this static analysis from the model 

(Appendix 1). 

 

19. HRVATSKA KONFERENCIJA O KVALITETI
10. znanstveni skup Hrvatskog društva za kvalitetu

15. – 18. svibnja 2019. Vodice, Hrvatska

- 88 -



 

Lucija Ivančić 

 

Dynamic analysis component can be introduced in process modeling using simulation. 

Nonetheless, in order to obtain all necessary data that is manually coupled to every artefact of 

the model, additional iteration of data collecting is needed, which surpasses the scope of this 

paper. Restrictions in this step concern intensive data gathering process and possible absence 

of data. Supplementary data can for instance include: distribution of clients’ arrival, number 

of employees engaged on different jobs, time involvement on the specific activity, and other 

work arrangements. 

 

Generally, process modelling and simulation can bring answers to questions united under the 

initial “What?” phrase: “What does the process look like?”; “What do we what it to look 

like?”. For instance, common issues that can be discovered through simulation are differences 

in workload among employees; bottlenecks; under-crowded hours; diverse resource 

limitations holding back the smooth process flow fluidity, etc.  

 

3.2. Process Mining: Analyst-Friendly Oriented Tool Approach 

 

Loan application process is deployed in Disco process mining software. Since process mining 

operates on the assumption of finding hidden knowledge from the existing real-life data, 

process is not modeled, rather discovered using the software. Realistic data-set was obtained 

from the [26] and imported in Disco. However, question asked in this analysis are illustrative 

in nature, in order to present the software and method capabilities.  

 

Mandatory fields a dataset needs to possess to perform process mining in Disco and to be 

considered as event log are: (i) timestamp; (ii) activity, and; (iii) case ID. Because of that, 

software matches case ID that enters the system/process with activities it went through. 

Timestamp of the beginning and the ending of an activity is tracked for every case, thus 

discovering a realistic workflow. 

   

The first model that is being discovered has unique characteristics in terms of the level of 

granularity (Appendix 2). Process is presented with 100% of existing activities, and 0% of 

discovered paths. This means that all activities recorded in the event log will be visible. 

However, paths between activities can differ, since the algorithm run in the background 

presents an optimal level of paths in order to retain process simplicity. This is the reason why 

on the first sight, discovered process has a floating final activity, with no evidence of ending 

the process sequence (Appendix 2). Increasing the level of paths granularity to the maximum 

results in a confusing representation of the model, with too much irrelevant information and 

hence, will not be displayed here.  

 

Adjusting the levels of granularity back-and-forth enables to reveal new insights about how 

the process is performed, or not being performed as it should be. New insights result in 

detecting issues that can be further investigated in the company. For instance, we can raise 

following questions from the Picture 1, where the unit of analysis is set to be absolute 

frequency. Regarding declining customers’ application: “From somewhat over 15.000 cases 

analyzed, why are there 5.400 cases being declined (>30%)?” Further investigations can aim 

at answering: “Are those clients ever coming back and if so, with what time distance?”; 

“What can we do to minimize our rejection rate?”; “Can rejection rate be lowered with 

communicating more clearly what is expected from clients in the application process?”. 

Furthermore: “Why is for some cases process being cancelled right after the application 

activity start (over 2.000 cases)?”; “Are cancellations being made by our employees due to 
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clients’ credit ability, or the drop-out is made by the clients’ wish?”; “Is cancellation more 

frequent among some employees than among others?” 

 

 
Slika 1 Part of the discovered loan application process model 

Source: Authors' work based on the event-log by [26] 

 

Further questions can be raised, and additional potential problems inferred, especially when 

changing the unit of analysis, for instance to duration. Also, to answer some of the above-

mentioned questions, a deeper investigation would be needed. Data-based insights broadening 

can include enriching the event log with clients’ and employees’ IDs’ in order to observe 

identified issues in relation to a specific client, and/or an employee or a group. 

 

 

4. DISCUSSION  

 

Methods presented on the chosen process example in this paper bring great potential in 

improving process quality and thus contributing to the organizational excellence. Also, they 

are not limited to a certain industry domain. However, specific modeling, mining, and process 

knowledge is a prerequisite for implementing business process management in companies or 

for conducting occasional improvement projects using these methods. 

 

For instance, enrichment of qualitative and static process analysis with discrete-event 

simulation requires additional, more complex use of BPMN 2.0 elements that the ones being 

presented in the illustrative example here. Thus, modeler should have a profound experience 

with BPMN or other modeling notations. Likewise, understanding of following concepts is 

needed: token passing through the process and its behavior when reaching different artefacts 

(token-based semantics) for process instances; notation semantics, and; unifying the latter in 

event simulation analysis. This is the reason why consultancy experience is often engaged in 

process improvement and other process initiatives. On the other hand, process mining in 

Disco is more intuitive for the user. Although some time is required to get acquainted with the 

software, learning time is less intensive than it is the case with simulation in BPMN 2.0. 

However, learning curve could be different for users that have already been proficient with 

simulation notations, then for those that are for the first time introduced to token, instances 

and cases concepts. Additional similarities and differences are summarized in Table 1. 
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Table 1 Differences between business process modeling and process mining methods 

 

 Business process modeling  Process mining 

Main intention Model AS-IS processes Extract knowledge from event-

logs 

Common unit of 

analysis 

Bigger units (organizations, 

sectors, departments) 

One (end-to-end) process 

Process analysis type Qualitative (quantitative if 

simulation applied) 

Quantitative 

Purpose of process 

analysis  

Process documentation; process 

optimization 

Auditing; compliance; 

identifying process exceptions 

Modeling obstacles Modeler competences-based; 

intensive data gathering process 

(depends on the analysis depth) 

Data-set based  

(modeler competences-based if 

scientific software used) 

Process restrictions Knowledge intensive processes; 

teams scheduling 

“Linear” workflow processes 

(e.g. production lines, queuing 

lines) 

Industry 

implementation 

Not limited to a specific 

industry 

Not limited to a specific 

industry 

Main advantage Industry-specific knowledge 

implementation for in-depth 

process quality improvement; 

defining process procedures 

Repetitive processes; processes 

with many instances; data 

integration for quality control 

and quality assurance; auditing 

procedures 

Type of questions 

answered 

“What?” questions “Why?” questions 

 

Solutions available on the market regularly extend the scope of methods that are presented in 

this article, hence joining methods and purposes into a more integrated tool. Therefore, they 

provide with more options for the advances in company operational excellence.  

 

For instance, modeling processes in Bizagi beyond the scope of Bizagi Modeler enables 

informatization of processes in a desired manner, i.e. according to the modeled TO-BE state. 

Bizagi software facilitates process execution, hence introducing agility into processes and 

existing IT systems by digitizing smaller, especially administrative process steps. Although 

integrative BPM systems should include simulation and mining capabilities [1], [15], process 

mining method is still somewhat limited to a dedicated software used to employ the method. 

In that manner, software solutions like Bizagi have matured over the time to adapt to BPM 

systems functionalities. In Bizagi, basic feature, i.e. process modeling can be used on its own, 

even for the process analysis (1st level feature application). Static qualitative process analysis 

can be enriched with dynamic discrete-event simulation (2nd level feature application). In the 

end, executing the process model to workflow automation enables time-saving through 

digitization, thus raising the working efficiency (3rd level feature application). 

 

Through the nineties’ and begging of the millennium, business process modeling was an 

important topic in BPM, IS science and research community (see for instance following 

works [27], [28]). Although process mining topic gained much attention recently among BPM 

scholars, process modeling techniques are still extensively used by practitioners in business 

consultancy, BPM and quality control departments. In support of this statement is the research 
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from 2017, showing the relatively steady trend of using the process modeling, jointly with 

discrete-event simulation in management projects [17].  

 

Important implication of this paper is the following recommendation. Business process 

modeling, in its most basic form as well as with extended features (enterprise architecture 

modeling, process executions solutions, process maps, discrete-event simulation, process 

model improvement and innovation workshops), still carries a great business potential. 

Research community can pose itself a question of justification for neglecting the business 

process modeling topic development in recent years, especially when having in mind 

intensive business application. On the other hand, process mining has its advantages in 

detecting process irregularities, such as identifying incidents, or for quality assurance and 

compliance. For instance, authors report cases of employing process mining for fraud 

detection; as analytical method in auditing; or in medical procedures control [8], [20], [21]. 

Extending process mining event log with behavioral customer analytics can be used for 

preventing undesired behavior such as in customer churn prediction. Similarly, Van der Aalst 

suggests integration of both methods on the same process for enriching the static process 

model that is being used in organization with dynamic real-life data [19, p. 376].  

 

 

5. CONCLUSION 

 

Beside presentation of methods and software tools, this research revealed complementary 

scopes, opportunities and advantages of each method. Therefore, joint usage of here presented 

methods in process improvements is recommended in order to constantly reach the desired 

organizational excellence, regardless of the industry classification. 

 

Using findings from this study, practitioners can assess what method and accompanying tool 

suites most adequately to their project and enterprise requirements in a certain time point. 

However, modeler should have a profound experience with BPMN or other modeling 

notations, alongside business process management experience, to use methods efficiently for 

organizational excellence, which has been more thoroughly stressed in the discussion section. 

Hence, a consultant experience is desired in business process improvement initiatives. Cost-

benefit of such decision is justifiable, since modeling and mining methods bring great 

potential for process and thus organizational excellence. 

  

Nevertheless, a few limitations need to be considered when discussing the results presented in 

this paper. They are primary connected with the selection of a software tool. There are 

different solutions present on the market, some of which are commercialized, and some that 

are mainly utilized by academic community. Future studies could use this papers’ research 

design while evaluating methods in different software tools. Also, different processes in 

organizations impose different modeling and analysis challenges. Therefore, design of the 

study can be altered in terms of different use case process, and benchmarked against this 

study. 
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 MODELIRANJE POSLOVNIH PROCESA NASPRAM RUDARENJA PROCESA   

 KOMPARATIVNA STUDIJA METODA I APLIKATIVNIH SOFTVERA 

 

 

Sažetak 

 

Važnost poboljšanja poslovnih procesa i povezanih tehnologija je u zadnja tri desetljeća naširoko adresirana u 

znanstvenoj literaturi. Upravljanje poslovnim procesima te procesna analiza nastavljaju biti zanimljive teme s još 

mnogo prostora za istraživanja, budući da značajno doprinose procesnoj i organizacijskoj izvrsnosti. Međutim, u 

zadnje vrijeme je vidljiv odmak od tradicionalnih metoda upravljanja poslovnim procesima, kao što je to pristup 

modeliranju lanca vrijednosti ili primjerice simulacija procesa, dok se pojavljuje interes za temom rudarenja 

procesa koju su omogućile metode rudarenja podataka i dostupnost velikih količina podataka. Sukladno tome, 

ovaj članak istražuje karakteristike tradicionalnije metode modeliranja procesa poznatim metodologijama; 

karakteristike metode rudarenja procesa te; uspoređuje ta dva pristupa. Dodatno, prikazan je odabrani alat za 

modeliranje poslovnih procesa te jedan alat za rudarenje procesa. Na kraju, diskutira se o uporabljivost i 

prikladnosti navedenih metoda i alata u svrhu doprinosa organizacijskoj kvaliteti i izvrsnosti. 

 

Ključne riječi: poslovni procesi, poboljšanje poslovnih procesa, analiza poslovnih procesa, modeliranje 

poslovnih procesa, rudarenje procesa  
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APPENDIX 

Appendix 1 Loan application process in BPMN 2.0 notation in Bizagi Modeler 
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Appendix 2 First discovered model in Disco process miner  
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EU MREŽA ZA BOLJU KVALITETU U ZDRAVSTVU  
VAŽNOST ISTRAŽIVANJA I RAZVOJA U UPRAVLJANJU KVALITETOM I 

FINANCIRANJU U ZDRAVSTVU  

 

Stručni rad / Professional paper  

Sažetak 

 

Troškovi u zdravstvu rastu u zemljama EU brže od BDP-a i taj trend se nastavlja. To može dovesti 

do neodrživosti zdravstvenog sustava i potencijalno nepovoljne situacije da osnovni princip 

kvalitete u zdravstvu kao što je dostupnost zdravstva za sve građane, bude doveden u pitanje. 

Vodeći računa samo o troškovima zdravstvene zaštite, bez mogućnosti uvođenja inovacija, 

osiguranja i poboljšanja kvalitete usluga, može dovesti do toga da samo određena skupina građana, 

koji si to mogu priuštiti, imaju pristup kvalitetnom zdravstvu. Trenutna istraživanja u sustavu 

zdravstvene skrbi su fragmentirana jednako kao i samo zdravstvo. Dobre inovacije ne mogu se 

potpuno ostvariti zbog nedovoljne povezanosti svih važnih dionika u zdravstvenom i društvenom 

sektoru. Kako bi se ideje mogle ostvariti važno je uzeti u obzir organizacijske, društvene, kulturne, 

medicinske, tehnološke i pravne aspekte. U Europi je pokrenuta u okviru COST projekata akcija 

CostCares koja ima za cilj umrežavanje svih stručnjaka koji se bave unapređenjem kvalitete u 

zdravstvu. Ova akcija podržava razvoj cjelovitih modela skrbi u zdravstvenim sustavima kroz 

izradu nacrta studija, kriterija ocjenjivanja i alata potrebnih za njihovo testiranje. Cilj je projekta 

postaviti platformu za komunikaciju, informiranje i promicanje prihvaćenih inovacija kako bi se 

mogao razviti model integrirane skrbi primjenjiv u praksi. U radu su prikazane aktivnosti projekta.  
 

Ključne riječi: zdravstvo, EU mreža, poboljšanje kvalitete  

 

 

1. UVOD  

 

Uvođenje sustava upravljanja kvalitetom u zdravstvu je zakonska obveza zdravstvenih ustanova u 

Hrvatskoj [1]. U upravljanju kvalitetom u zdravstvu neophodne su sustavne i kontinuirane 

aktivnosti koje vode mjerljivom poboljšanju zdravstvenih usluga. Najvažniji opći ciljevi 

poboljšanja kvalitete u zdravstvu su sigurnost pacijenata, učinkovita zdravstvena zaštita, skrb 

usmjerena na pacijenta, odnosno na osobu u cijelosti, pravovremena, i ravnopravna zdravstvena 

zaštita [2]. Zadnjih desetljeća poboljšanje kvalitete u zdravstvu predmet je interesa menadžera 

kvalitete, kliničara, menadžera u zdravstvu, znanstvenika i kreatora zdravstvenih politika. U 

Europskoj uniji provedeno je istraživanje o politikama i strategijama vezanim uz poboljšanje 

kvalitete u zdravstvu koje je pokazalo da su ključne razlike između država u kojima je provedeno 

istraživanje u: mjerenju i evaluaciji kvalitete, u nacionalnim i regionalnim prioritetima kao i 

zdravstvenim politikama vezanim uz kvalitetu u zdravstvu, organizaciji i implementaciji kvalitete 

i indikatorima kvalitete. Razlike su zabilježene i u motivaciji profesionalaca za aktivnim 

sudjelovanjem u kvaliteti, njihovoj osposobljenosti i kompetencijama za upravljanje kvalitetom u 

zdravstvu. Zaključeno je da su zakonski propisi važan pokretač uvođenja sustava kvalitete u 

zdravstvu u pojedinim državama i to znatno više od inicijativa udruga pacijenata ili stručnih udruga 

profesionalaca u zdravstvu [3]. 
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1.1 Suvremeni izazovi financiranja zdravstva 

 

Sustav financiranja zdravstva je pod kontinuiranim pritiskom zbog rasta izdataka s jedne strane i 

ograničenih resursa s druge strane. Ima više obrazloženja porasta troškova u zdravstvu od kojih se 

najveća uloga daje sljedećim čimbenicima: starenje stanovništva, porast udjela kroničnih 

nezaraznih bolesti, smanjenje udjela radno aktivnog stanovništva i izdvajanja za zdravstvo, 

korištenje novih i skupih tehnologija, rastuća javna očekivanja i pritisak na pružatelje usluga [4]. 

Trenutna i buduća demografska struktura stanovništva kao kontekstualni čimbenik neke zemlje 

ima značajan utjecaj na politiku financiranja zdravstvene zaštite. Starije stanovništvo potražuje 

više zdravstvenih usluga zbog bolesti koje su najčešće kroničnog karaktera. Ako dolazi do pada 

udjela radne snage, smanjuje se i baza prikupljanja prihoda za zdravstveni sustav. Ulaganja u 

zdravstveni sustav najviše ovise o stupnju razvoja ekonomije. Iako je država glavni izvor 

financiranja zdravstva, postoje i drugi izvor kao što su: ulaganja i subvencije države, regionalni 

fondovi, privatni ulagači, odnosno međunarodne investicijske banke i međunarodne institucije kao 

što su Svjetska zdravstvena organizacija, Svjetska banka i druge [4]. 
 

1.2 Inovacije i nove tehnologije u zdravstvu 

 

Zdravstveni sektor je izrazito fragmentiran, organiziran u različitim djelatnostima, različitim 

disciplinama i prema pojedinim skupinama bolesti. Znanstvena istraživanja u zdravstvu također 

su visoko fragmentirana i imaju dug put do stvarnih poboljšanja procesa u zdravstvu.  

Inovacije i nove tehnologije u zdravstvu koje imaju za cilj povećanje sigurnosti pacijenata, 

efikasnosti zdravstvenih usluga i boljih ishoda za pacijente, bez određenih preduvjeta ne mogu biti 

implementirane. Mikro intervencije na razini pojedinca, kao što su skrb usmjerena na osobu i 

preventivne aktivnosti, teoretski dovode do smanjenja troškova u zdravstvu i donose visoku razinu 

kvalitete za pacijente. Međutim, kako bi se te inicijative izmjerile i kako bi bile učinkovite u 

sustavu na makro razini važno je implementirati odgovarajuće informacijske tehnologije, provoditi 

mjere za ostvarivanje kvalitete zdravstvene zaštite, osigurati infrastrukturu koja uključuje pružanje 

usluga i organizaciju, te imati sustav koji je poticajan za promjene i stimulativne strategije 

ugovaranja zdravstvenih usluga [5]. U Europskoj uniji pokrenute su inicijative koje imaju za cilj 

umrežiti stručnjake koji se bave istraživanjima u zdravstvu, kreatore zdravstvenih politika i 

stručnjake iz prakse. 
 

 

2. UMREŽAVANJE STRUČNJAKA U PODRUČJU KVALITETE U 

ZDRAVSTVU 

 

2.1 COST Akcije – rast ideja kroz umrežavanje 
 

COST organizacija, EU suradnja u znanosti i tehnologiji, je organizacija koja financira i potiče 

stvaranje različitih mreža znanstvenika pod nazivom COST Akcije. Osnovana je 1971. godine od 

kada koristi sredstva iz različitih fondova, sada je financirana od EU fonda Horizon 2020. 

Znanstvenici se mogu prema svojim znanstvenim interesima prijaviti na natječaje za financiranje 

projekta koji moraju zadovoljiti točno određena pravila ove organizacije. Mreže u okviru COST 

Akcija omogućavaju otvoreni prostor za suradnju između znanstvenika diljem Europe, pa i šire, 

kako bi dali svoj doprinos istraživanjima i inovacijama koje su primjenjive u praksi. Ove akcije su 

izrazito disciplinarne i otvorene za sve kojima je određena tema predmet interesa. Akcije traju 

četiri godine i poželjno je da se u tom razdoblju mreža povećava i rezultati diseminiraju. 
 

COST CA15222 je akcija pod nazivom Europska mreža za kontrolu troškova i poboljšanje 

kvalitete u zdravstvu (engl EU network for cost containment and improved quality in healthcare - 
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Cost Cares). Europska komisija prepoznala je propust u povezanosti između samih programa 

istraživanja i razvoja te poticaja za razvoj strategija i primjene rezultata istraživanja i razvoja. 

Ova mreža ima za zadatak izgraditi mrežu svih onih koji sudjeluju u istraživanjima i razvoju u 

području zdravstva, odnosno financiranja i kvalitete u zdravstvenoj skrbi. Cilj je izgradnja modela 

integrirane skrbi koji će biti testiran na više mjesta u EU, u zdravstvenim i znanstvenim 

institucijama, uz podršku svih onih koji su u taj proces uključeni kao što su znanstvenici u 

medicini, ekonomisti, menadžeri, sociolozi, inženjeri u medicini i kliničari. Glavni cilj ove akcije 

je potaknuti ona istraživanja koja se bave kontrolom i obuzdavanjem troškova, istovremeno uz 

održanje i poboljšanje kvalitete zdravstvene skrbi [6]. U akciji sudjeluje 28 europskih zemalja koje 

su članice EU ili kandidati za članstvo. Akcija je organizirana u 4 radne skupine. Informacije o 

akciji i aktivnostima objavljuju se za javnost putem interneta i društvenih mreža. Izrađene su 

internetska stranica, Facebook stranica i Twitter. Do sada je održano više sastanaka, studijskih 

boravaka,  jedan tečaj, te je objavljeno više zajedničkih publikacija. 
 

 

3. ZAKLJUČAK 

 

Umrežavanje stručnjaka koji se bave kvalitetom u zdravstvu je od iznimne važnosti kako bi se 

premostili problemi fragmentiranosti koji otežavaju implementaciju sustava kvalitete i novih 

tehnologija i inovacija. 

Slobodan protok ideja za prevladavanje problema koji su prisutni u svim suvremenim 

zdravstvenim sustavima te uvođenje modela koji dovode do smanjenja troškova u zdravstvu i 

poboljšanje kvalitete je inicijativa koja kao takva vodi prema boljoj kvaliteti. 
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EU NETWORK FOR IMPROVED QUALITY IN HEALTHCARE  
IMPORTANCE OF R&D IN COST- AND QUALITY-MANAGEMENT IN HEALTHCARE  

 
Summary  

 

Healthcare costs in EU countries are increasing much faster than GDP, and this trend is going to continue. This could 

lead to unsustainable health systems and potentially risk that the fundamental quality principle in healthcare – 

accessibility to care for all citizens – is not achievable. Taking into account only public health costs without the ability 

to introduce innovation, or to maintain assurance and quality of care, will result in only a certain group of citizens – 

those who can afford it – getting access to quality healthcare. Current research in the healthcare system is fragmented, 

just like the healthcare sector itself. Good innovations cannot be fully realized due to lacking or inadequate linking 

between all important stakeholders in the health and social sectors. It is important to take into account the 

organizational, social, cultural, medical, technological and legal aspects of ideas. In Europe, a project has been 

launched under COST Action CostCares, aimed at networking all professionals working to improve quality in 

healthcare. This action supports the development of complete system models through the development of study plans, 

evaluation criteria, and the tools required for their testing. The aim is to establish a platform for communication, 

information, and promotion of accepted innovations in order to develop a model of integrated care that is applicable 

in practice. This paper presents the activities of the project. 
 

Keywords:  healthcare, EU network, improved quality 
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MEDICINSKE RUKAVICE I PROFESIONALNE BOLESTI 
 

Stručni rad / Professional paper 

 

Sažetak 

 

Medicinske rukavice dio su osobne zaštitne opreme u zdravstvu koje štite ruke od opasnosti i 

štetnosti pri radu, te pomažu u prevenciji ozljeda na radu i profesionalnih zaraznih bolesti. U 

zdravstvenoj djelatnosti koriste se medicinske rukavice za jednokratnu uporabu (kirurške i 

pregledne) koje su proizvedene i testirane u skladu sa zahtjevima norme HRN EN 455. Najčešće 

se koriste medicinske rukavice izrađene od lateksa ili prirodne gume (sa ili bez pudera) zbog 

dobrih zaštitnih svojstava i pristupačne cijene. Nedostatak ovih rukavica je mogućnost razvoja 

alergijske reakcije na lateks i pojave profesionalnih bolesti kože i/ili dišnog sustava. Osim na 

proteine lateksa, može se razviti senzibilizacija na kemikalije koje su dodane lateksu za vrijeme 

proizvodnje, kao i na puder u zaštitnim rukavicama. Prevalencija alergije na lateks u zdravstvu 

je od 10% do 17%, dok je u općoj populaciji 4,3%. Američka agencija za hranu i lijekove (FDA) 

je 2016. godine zabranila uporabu medicinskih rukavica s puderom zbog značajno većeg udjela 

alergena koje sadrže i rizika za razvoj bolesti u izloženih pojedinaca. U radu je prikazana 

povezanost simptoma na koži ruku i tegoba od strane dišnog sustava s nošenjem lateks rukavica 

kod zdravstvenih djelatnika s ciljem prilagodbe regulative o osobnoj zaštitnoj opremi u 

Republici Hrvatskoj i provedbe edukacije o odabiru i uporabi odgovarajućih zaštitnih rukavica. 

 

Ključne riječi: medicinske rukavice, lateks, zdravstvo, norme, edukacija 

 

 

1. UVOD 

 

1.1.  Medicinske rukavice i norme 

 

Medicinske rukavice dio su osobne zaštitne opreme koja se koristi za zaštitu nositelja i/ili 

pacijenata od širenja infekcije ili bolesti tijekom medicinskih postupaka i pregleda [1]. 

Jednokratne medicinske rukavice mogu biti kiruške ili rukavice za preglede koje se međusobno 

razlikuju po duljini i čvrstoći, tablica 1, te trebaju biti izrađene i testirane u skladu sa zahtjevima 

normi 455. Uloga medicinskih rukavica je zaštita ruku od kemijskih i bioloških štetnosti. 

Najčešće se koriste medicinske rukavice izrađene od lateksa ili prirodne gume [2]. Lateks je 

prirodni materijal koji se zbog dobrih zaštitnih svojstava i pristupačne cijene upotrebljava u 

proizvodnji gumenih proizvoda za svakodnevnu i medicinsku uporabu [3]. Medicinske 

rukavice mogu se svrstati prema primjeni i stupnju sterilizacije na nesterilne rukavice za 

pregled, rukavice za sterilne postupke i kirurške rukavice, te s obzirom na puder, na one sa i 

bez pudera. Nedostatak rukavica od lateksa je mogućnost razvoja alergijske reakcije na lateks 

i pojave profesionalnih bolesti kože i/ili dišnog sustava [2].   
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Tablica 1 Vrste medicinskih rukavica 

 

Zahtjevi za medicinske rukavice 

Acceptable Quality Level – 

AQL 
< 1,5 

 

 

Minimalna duljina (mm) 

Kirurške 

rukavice 
Rukavice za 

preglede 

od  250  do 280 od  240  do 270 

Čvrstoća  (N) 10,5 za latex 
7,5 za ostale 

materijale 

7,5  za latex 
3,0  za ostale 

materijale 
 

Učestala uporaba lateks rukavica svrstava zdravstvene djelatnike u rizičnu skupinu za razvoj 

profesionalne alergije. Prema podacima Američkog društva za alergiju na lateks (American 

Latex Allergy Association) prevalencija alergije na lateks u općoj populaciji  SAD-a  procjenjuje 

se na manje od 1% dok se među zdravstvenim djelatnicima kreće između 8-17% [4]. 

 

Odgovarajuća zamjena za rukavice od lateksa može se postići uporabom medicinskih rukavica 

izrađenih od drugih materijala, npr. od nitrilne gume ili polivinil klorida (PVC). 

Pri odabiru i uporabi medicinskih rukavica primjenjuju se određena pravila dobre prakse [1, 

2]:  

 

• poslodavac je dužan osigurati zaštitne rukavice i nadzirati njihovo redovito 

korištenje, 

• pri izboru ili zamjeni rukavica često je potrebno isprobati više različitih modela da 

bi se testirala prikladnost i otpornost rukavica, 

• prije same uporabe potrebno je provjeriti prikladnost rukavica za planirani rad, 

• provjeriti jesu li rukavice odgovarajuće veličine,  

• potrebno je poštivati upute proizvođača o namjeni rukavica, njihovom održavanju i 

skladištenju, 

• oštećenje rukavice ne smiju se upotrebljavati, 

• prije stavljanja rukavica ruke trebaju biti suhe i čiste, 

• također prije stavljanja rukavica potrebno je skinuti nakit i sat, kako nebi došlo do 

oštećenja rukavica, 

• potrebno je obratiti pozornost na duljinu i oblik noktiju, koji također mogu oštetiti 

rukavice, 

• nakon rada, rukavice skidati na odgovarjući način, bez dodira kože ruku s vanjskom 

(kontaminiranom) stranom rukavica, 

• nakon skidanja rukavica, operati ruke sapunom i toplom vodom. 

 

Medicinske rukavice su proizvodi na koje se odnose Direktiva Vijeća 93/42/EEZ o 

medicinskim proizvodima, HRN EN 455 kao i HRN EN ISO 15223-1. Prema normi HRN EN 

455-1:2008 medicinske rukavice za jednokratnu uorabu definirane su kao rukavice 

namijenjene za uporabu u području medicine za zaštitu pacijenta i korisnika od međusobne 

kontaminacije, tablica 2.  
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Ujedno norma HRN EN 455 obuhvaća zahtjeve za obavezno označavanje pakiranja 

jednokratnih medicinskih rukavica koje obuhvaćaju na primjer: ako rukavice sadrže prirodnu 

gumu ili lateks, potrebno je navesti odgovarajući piktogram; te ukoliko rukavice sadrže puder 

ili su bez pudera također je i to potrebno navesti [5]. Ostale zahtjeve u pogledu označavanja 

medicinskih rukavica navodi norma HRN EN ISO 15223-1.  

 

Tablica 2 Norme za medicinske rukavice 

 

Broj norme Naslov norme 

 

HRN EN 455-1:2008 

Medicinske rukavice za jednokratnu upotrebu 

-- 1. dio: Zahtjevi i ispitivanje na postojanje 

rupa  

 

HRN EN 455-2:2015 

Medicinske rukavice za jednokratnu upotrebu 

-- 2. dio: Zahtjevi i ispitivanje fizičkih 

svojstava  

 HRN EN 455-3:2015 

Medicinske rukavice za jednokratnu upotrebu 

-- 3. dio: Zahtjevi i ispitivanje za biološko 

vrednovanje  

 

HRN EN 455-4:2010 

Medicinske rukavice za jednokratnu upotrebu 

-- 4. dio: Zahtjevi i ispitivanje za određivanje 

roka upotrebe  

 

1.2.  Alergeni potencijal lateksa 

 

U stanicama prirodne mliječne tekućine lateksa nalaze se brojni proteini koji su poznati kao 

snažni alergeni koji induciraju stvaranje IgE antitijela u ljudi, što dovodi do senzibilizacije 

izloženih pojedinaca i spektra alergijskih reakcija nakon ponovnog izlaganja [6, 7]. Izlaganje 

ovim alergenima izravnim kontaktom ili udisanjem najčešće se javlja u zanimanjima u kojima 

se često nose zaštitne rukavice od gume [8]. 

Trenutno 15 alergena ima službene oznake Hev b 1 - Hev b 15  od strane Međunarodnog Odjela 

za nomenklaturu alergena u Međunarodnom savezu imunoloških društava (engl. International 

Union of Immunological Societies; IUIS). Tijekom uporabe gotovih proizvoda od lateksa poput 

medicinskih rukavica, proteini lateksa oslobađaju se iz mokrih gumenih proizvoda, 

transportiraju se putem aerosoliziranog pudera koji se nalazi u rukavicama ili bivaju otpušteni 

izravno u okoliš [9].  Osim na proteine lateksa, može se razviti senzibilizacija na kemikalije 

koje su dodane lateksu za vrijeme proizvodnje, kao i na puder u zaštitnim rukavicama. Alergeni 

lateksa dobro se vežu na kukuruzni škrob koji se koristi kao puder koji olakšava navlačenje 

rukavica. Prilikom uporabe rukavica s puderom alergeni lateksa distribuiraju se u okoliš zbog 

čega su takve rukavice znatno rizičnije za nastanak alergije od onih bez pudera. Simptomi 

alergije od strane dišnog sustava mogu biti izazvani aerosoliziranim lateks alergenim ali rijeđe 

i alergenima iz samog kukuruznog praha. Općenito, lateks rukavice bez pudera sadrže najnižu 

razinu alergena što je rezultat kloriranja, završne obrade rukavica bez pudera u njihovoj 

proizvodnji, čime se smanjuje količina alergena u lateksu [8]. 
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1.3. Alergijske reakcije povezane s nošenjem lateks rukavica 

 

Alergijske reakcije najčešće se očituju kao alergije na koži različitog stupnja, alergijske reakcije 

gornjih i donjih dišnih puteva te anafilaktičke reakcije [8]. 

Kao posljedica alergije na lateks javljaju se dva tipa reakcija preosjetljivosti. Reakcija odgođene 

preosjetljivosti ili tip IV reakcije uzrokuje pojavu kontaktnog alergijskog dermatitisa. Ovakva 

reakcija obično je ograničena na dio tijela koji je izložen alergenu, najčešće na šake, a pojavljuje 

se 24 do 48 sati nakon kontakta s proizvodom od lateksa. Kontaktni dermatitis najčešće je 

posljedica senzibilizacije na akceleratore i druge kemikalije koje se koriste u proizvodnji 

rukavica. Ova manifestacija unatoč neugodi i iritaciji koju predstavlja nije životno 

ugrožavajuća. Druga reakcija preosjetljivosti koja se javlja kao posljedica alergije na lateks je 

alergijska i anafilaktična preosjetljivost ili tip I reakcija koja se javlja u osoba koje su prethodno 

bile u kontaktu s antigenom i postale senzibilizirane (pozitivna lateks specifična IgE protutijela) 

[10]. Ovaj tip reakcije posljedica je senzibilizacije na Hevea brasiliensis bjelančevine [11]. 

Reakcija ovog tipa preosjetljivosti može se razviti kroz nekoliko minuta ali i više sati nakon 

kontakta s antigenom. Simptomi koji se javljaju mogu biti lokalni a rijetko može doći do razvoja 

anafilaktičkog šoka. Najteže reakcije razvijaju se prilikom kontakta lateksa s vlažnim 

dijelovima tijela te prilikom unutarnjih operativnih zahvata jer je tako omogućena brza 

apsorpcija alergena [10]. 

Respiratorni simptomi koji sugeriraju alergiju na lateks povezani su s udisanjem aerosoliziranih 

antigena. Puder koji se stavlja u rukavice radi njihova lakšeg navlačenja veže na sebe čestice 

lateksa te prilikom stavljanja ili skidanja rukavica dolazi do širenja lateks alergena zrakom. 

Aerosolizirani lateks antigeni dolaze u kontakt s konjunktivom ili udisanjem sa sluznicom 

respiratornog trakta te uzrokuju  respiratorne simptome [11]. Simptomi od  strane dišnog 

sustava povezani s alergijom na lateks dijele se na simptome gornjeg dišnog sustava – svrbež, 

sekrecija iz nosa i kihanje, svrbež nazofarinksa i ušiju, te simptome donjeg dišnog sustava – 

kašalj, „zviždanje“ u prsima i zaduha. Također, kontakt lateks alergena sa sluznicom oka može 

uzrokovati svrbež i sekreciju iz očiju [12]. 

Visoke koncentracije alergenog pudera u zraku izmjerene su u jedinicama intenzivne skrbi i 

operacijskim salama. Upotreba lateks rukavica bez pudera i rukavica bez lateksa znatno 

smanjuje rizik nastanka simptoma povezanih s alergijom na lateks [13]. Također, količina 

aerosoliziranih alergena u zraku bitno ovisi o proizvođaču rukavica [12, 13].  

Zdravstveni djelatnici dnevno izloženi mnogim iritansima i radu u mokrom te se osim 

alergijskog kontaktnog dermatitisa u populaciji zdravstvenih djelatnika može javiti i iritativni. 

Kontaktni iritativni dermatitis najčešći je oblik (80%) profesionalnog oboljenja kože [14]. U 

ovom tipu dermatitisa oštećen je enzimski sustav keratinocita i u njemu ne sudjeluju imunološki 

mehanizmi ali može pridonijeti nastanku alergijske reakcije jer oštećuje kožu i tako pospješuje 

apsorpciju alergena u tijelo [15]. 

 

 

2. SIMPTOMI U ZDRAVSTVENIH DJELATNIKA POVEZANI S 

NOŠENJEM RUKAVICA 

 

U diplomskom radu na Medicinskom fakultetu Sveučilišta u Zagrebu provedeno je istraživanje 

na 467 zdravstvenih djelatnika uključujući liječnike, medicinske sestre/tehničare i ostalo 

bolničko osoblje zaposleno u dvije Hrvatske bolnice. Opisane su kožne i respiratorne tegobe u 

zdravstvenih djelatnika koji redovito nose lateks rukavice s puderom. Istraživanje je provedeno 
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podjelom standardiziranih Upitnika za probir alergije na lateks (Izvor: American Latex 

Allergy Association) prevedenih na hrvatski jezik. Anketni upitnik pokazao se vrlo osjetljivim, 

ali nespecifičnim postupkom identificiranja senzibiliziranih osoba. Unatoč nedostatku 

specifičnosti, validirani upitnici predstavljaju najkorisnije sredstvo za provedbu učinkovitog 

probira alergije na lateks, što omogućava otkrivanje djelatnika sa simptomima vezanim za 

profesionalnu izloženost u relativno ranoj fazi [16]. 

Gotovo polovica ispitanika prijavila je simptome nekog oblika kontaktnog dermatitisa na koži 

šaka povezane s nošenjem lateks rukavica. Osobe koje boluju od kontaktnog dermatitisa 

značajno češće su imale simptome alergijske reakcije nakon liječničkog pregleda za vrijeme 

kojeg dolazi do kontakta lateksa sa sluznicom (stomatološki, ginekološki, digitorektalni 

pregled) u odnosu na osobe koje nemaju kontaktni dermatitis što potvrđuje da senzibilizacija 

na proteine lateksa na radnom mjestu, stavlja radnike pod rizik za razvijanje alergijskih reakcija 

u privatnom životu. 

Znatno manji postotak ispitanika imao je simptome kontaktne urtikarije povezne s nošenjem 

lateks rukavica. Kontaktna urtikarija razvija se kod osoba koje su prethodno bile u kontaktu s 

uzročnim alergenom i postale senzibilizirane. U literaturi se navodi da je najčešća imunološki 

uvjetovana kontaktna urtikarija u zdravstvenih djelatnika alergija na lateks [14, 17].  

Prevalencija simptoma povezanih s alergijom na lateks od strane dišnog sustava bila je niska 

što se poklapa s drugim studijama. Istraživanja su pokazala da su simptomi od strane dišnih 

putova specifičniji od onih na koži kada se radi o alergiji na lateks. Zanimljivo je da osobe čiji 

kolege redovito nose lateks rukavice također češće imaju simptome alergijske reakcije dišnog 

sustava na poslu. Izloženost lateksu jedan je od vodećih uzroka profesionalne astme u 

posljednjih nekoliko godina [18, 19]. 

Američka agencija za hranu i lijekove (FDA) je 2016. godine zabranila upotrebu medicinskih 

rukavica s puderom zbog značajnog rizika za razvoj bolesti i ozljeda u pojedinaca koji su im 

izloženi. Rizik se odnosi na pružatelje zdravstvene skrbi ali i na pacijente kod kojih može doći 

do teške upale dišnih putova i reakcije preosjetljivosti [20]. 

 

 

3. ZAKLJUČAK 

 

Unatoč tome što u Hrvatskoj postoje norme za medicinske rukavice što osigurava kvalitetna 

svojstva rukavica za medicinske potrebe, njihova upotreba nije smanjila rizik od profesionalnih 

alergijskih bolesti. Potpuno izbjegavanje proizvoda od lateksa, posebno lateks proizvoda s 

puderom, najučinkovitije su sredstvo za smanjenje izloženosti lateks alergenima. Upotreba 

lateks rukavica s puderom izlaže lateksu ne samo osobu koja ih nosi, nego i kolege i pacijente 

putem aerosola, što može dovesti do pogoršanja respiratornih simptoma u osoba s alergijom na 

lateks unatoč pridržavanju osobnih mjera izbjegavanja.  

Temeljem podataka iz literature i provedenog istraživanja potrebne su prilagodbe regulative o 

osobnoj zaštitnoj opremi u Republici Hrvatskoj i provedbe edukacije o odabiru i uporabi 

odgovarajućih zaštitnih rukavica. 
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MEDICAL GLOVES AND PROFESSIONAL DISEASES 

 
Summary 

 

Medical gloves are an item of personal protective equipment that protects hands from hazards at work and helps 

prevent occupational injuries and infectious diseases. The gloves used in health care are disposable gloves 

(examination and surgical gloves) that are manufactured and tested in accordance with the requirements of HRN 

EN 455 standards. The most commonly used medical gloves are made of latex (powdered and powder-free), due 

to good protective properties and affordable prices. The disadvantage of these gloves is their potential for allergic 

reactions and the development of occupational skin and/or respiratory diseases. Sensitization can develop not only 

to the latex proteins, but also to the chemicals that are added to the latex during production, as well as to the powder 

in the protective gloves. The prevalence of latex allergy in health care is 10% to 17%, while in the general 

population it is 4.3%. In 2016, the American Food and Drug Administration (FDA) banned the use of medical 
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gloves with powder because of a significantly higher proportion of allergens and the risk of developing diseases 

in exposed individuals. This paper presents skin and respiratory symptoms associated with latex-glove wear in 

healthcare workers with the aim of improving the regulations on personal protective equipment in the Republic of 

Croatia and the implementation of education on the selection and use of appropriate protective gloves. 

 

Keywords: medical gloves, latex, health, standards, education 
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SPRJEČAVANJE MEDIKACIJSKIH GREŠAKA  

I POBOLJŠAVANJE KVALITETE SESTRINSKE SKRBI 
 

 

Stručni rad / Professional paper 

Sažetak 
 

Medikacijske greške nastaju nenamjernim propustom ili pogrešnom radnjom u 

medikacijskom ciklusu koja dovodi do neželjenog ishoda. U dijelu medikacijskog ciklusa 

koji se odnosi na pripremu i primjenu određenog lijeka percipirani su brojni značajni 

čimbenici koji utječu na kvalitetu rada medicinskih sestara. Premda medikacijske greške 

mogu proći nezapaženo, one mogu ozbiljno utjecati na sigurnost i zdravlje bolesnika, 

stvoriti nepovjerenje prema medicinskim sestrama i cjelokupnom zdravstvenom timu te 

uzrokovati produženo liječenje i dodatne troškove u zdravstvenom sustavu. Ako se greška 

ipak dogodi potrebno je odmah usmeno izvijestiti tim s ciljem pravovremenog zbrinjavanja 

pacijenta, a potom i pismeno izvijestiti o incidentu kako bi se provela analiza uzroka i 

posljedica u sustavu upravljanja kvalitetom, poduzele popravne radnje te spriječila ponovna 

pojava istovrsnih grešaka. Poznavanje mogućih uzroka medikacijskih grešaka može 

omogućiti sustavno djelovanje s ciljem njihova sprečavanja. S obzirom na to da medicinske 

sestre rijetko prijavljuju medikacijske greške u primjeni lijekova potrebno je poticati 

izvješćivanje o istima na pozitivan način s ciljem trajnog poboljšavanja sigurnosti pacijenata 

i kvalitete skrbi. Na poboljšavanje kvalitete skrbi značajan utjecaj ima organizacijska kultura 

kvalitete i percepcija zaposlenika o važnosti kvalitete skrbi. 
 

Ključne riječi: medikacijske greške, sigurnost pacijenta, unapređenje kvalitete skrbi 

 
 

1. UVOD  

 

Medikacijske greške odnosno greške u procesu primjene lijekova smatraju se najčešćim 

medicinskim greškama slijedom čega mogu biti prioritetno područje za poboljšanje kvalitete 

zdravstvene zaštite pacijenata. U širem smislu pojam se odnosi na greške koje nastaju u 

medikacijskom ciklusu pri čemu one mogu biti potencijalne tj. otkrivene prije primjene lijeka 

ili mogu biti greške nastale nakon primjene lijeka koje vode u neprimjerenu upotrebu lijeka ili 

nanose štetu pacijentu. U primjeni lijekova ne postoji prihvatljiva stopa grešaka. Odnos 

medikacijskih grešaka i neželjenih događaja odnosno reakcija na lijek razmatra se s obzirom 

na to je li nastala šteta i je li se šteta mogla spriječiti. Vrste medikacijskih grešaka razmatraju 

se i u odnosu na pravila za primjenu lijekova. Čimbenici koji pogoduju nastanku 

medikacijskih grešaka su međusobno povezani i uključuju čimbenike: odnosu na lijek, zatim 

čimbenike ljudske, sustavne, organizacijske te čimbenike u odnosu na proces rada. Pogreške u 

primjeni lijekova nisu tipičan rezultat nekompetentnosti, nego odraz organiziranosti i načina 

pružanja skrbi na određenom radilištu zdravstvene ustanove. Značajne faze medikacijskog 

ciklusa za nastanak grešaka iz sestrinske perspektive su priprema lijeka i podjele lijeka na 

odjelu te se pristup smanjenju medikacijskih grešaka usmjerava na faze u kojima je moguće 

spriječiti preventabilne greške pri čemu se osobito ističu aktivnosti usmjerene na prevenciju 
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prekida i ometanja u pripremi i podijeli lijekova. Pristup medikacijskim greškama  obuhvaća 

prijavu incidenta ili neželjenog događaja odnosno nesukladnosti u odnosu na pravilnu 

primjenu propisanog postupka za upravljanje lijekovima, analizu događaja i postupanje s 

ciljem prevencije ponavljanja istovrsnog ili sličnog događanja.  

 

 

2. MEDIKACIJSKE GREŠKE I ČIMBENICI KOJI POGODUJU NJIHOVU 

NASTANKU  

 

Medikacijska greška u primjeni lijeka je svaki preventabilni događaj koji može voditi u 

neprimjerenu upotrebu lijeka ili nanijeti štetu pacijentu dok je lijek pod kontrolom 

zdravstvenog radnika, pacijenta ili korisnika zdravstvene skrbi (1). Šteta je oštećenje fizičke, 

emocionalne ili psihološke funkcije ili strukture tijela i/ili bol uslijed toga. Potencijalna greška 

je svaka greška u procesu otkrivena prije primjene lijeka pacijentu. Medikacijske greške mogu 

biti bez pojave štete. Kada je šteta nastala takvi neočekivani neželjeni događaji mogu se 

razmatrati na način je su li mogli biti spriječeni ili nisu.  Primjer takve greške je pojava 

alergijske reakcije na lijek u slučajevima kada pacijent prije toga nije bio na taj lijek 

alergičan. Takav neželjeni događaj ne može smatrati medikacijskom greškom ako je 

anamneza pacijentu uzeta pravovremeno i na pravilan način (2). Šteta nanesena pacijentu 

zbog medikacijske greške je neočekivani neželjeni događaj ako se radi o težoj ozljedi ili 

smrtnom ishodu pacijenta. Klasifikacija grešaka prema NCC MERP Index for Categorizing 

Medication Errors klasificira greške od kategorije A - nema greške, ali događaj može 

uzrokovati grešku do kategorije I - greška koja je uzrokovala smrt (3). Prijavljivanje grešaka 

koje nisu uzrokovale štetu pacijentu omogućuje procjenu rizika.  

U odnosu na pet pravila primjene lijekova (pravi pacijent, pravi lijek, prava doza,  pravo 

vrijeme i pravi put primjene) rezultati istraživanja ukazuju da je prema percepciji medicinskih 

sestara (N=500) najčešća pogreška pravo vrijeme primjene (4), a prema drugom istraživanju 

na temelju promatranja 585 slučajeva primjene lijekova najčešća greška je pogrešna doza 

primjene (5), ali treba uzeti u obzir da se radi o različitim vrstama istraživačkih radova u 

različitom okruženju. Uz navedena pravila može se razmatrati i važnost pravilnog 

dokumentiranja, nadzora i evaluacije primjene lijeka, pravilne edukacije pacijenata i osoblja 

te poštivanja prava pacijenata u svezi s mogućnošću odbijanja lijeka. Medikacijske greške 

smatraju se najčešćim medicinskim greškama, a 96 % medikacijskih grešaka je preventabilno 

(6). Medikacijske greške najčešće se povezuju s pripremom lijeka za podjelu i primjenom 

lijeka, ali greška se može dogoditi i u nekom drugom dijelu medikacijskog ciklusa već od 

nabave, skladištenja i naručivanja, ordiniranja i propisivanja lijeka sve do dokumentiranja 

provođenja ordinirane terapije u bolničkom informacijskom sustavu.  

Čimbenici koji pogoduju nastanku medikacijskih grešaka mogu biti međusobno povezani, a to 

su čimbenici vezani uz zbunjujuće nazive i sličan izgled pakiranja lijekova, ljudski čimbenici, 

sustavni i čimbenici vezani uz proces rada. Ljudski čimbenik odnosi se na nedostatno znanje o 

lijekovima, smanjenu koncentraciju pri primjeni lijekova što može dovesti do pogrešnog 

izračuna doze ili brzine protoka, stres, zaboravljivost ili umor, pogrešnu narudžbu i pohranu, 

konfrontirajuće ponašanje i drugo. Sustavni čimbenici su nedovoljan broj educiranog osoblja, 

radno opterećenje, buka i loše osvjetljenje, negativna organizacijska klima, nezadovoljavajući 

propisani standardni operativni postupci i informacijska tehnologija. Čimbenici u odnosu na 

proces rada mogu biti administrativni (u smislu je li ordiniranje terapije pravovremeno i 

pravilno), tehnološki (ispravnost opreme kao što su perfuzori i infuzomati), klinički 

(odgovarajuća procjena stanja pacijenta i kompleksnost terapije), komunikacijski (česti 

prekidi i ometanja, verbalni u smislu nerazumijevanja i pogrešne interpretacije ordinirane 

terapije te pisani u smislu skraćenih naziva i nejasnih mjernih jedinica). Uzimajući u obzir 
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opsežan broj čimbenika koji pogoduju nastanku medikacijskih grešaka te mogućnost njihove 

istovremene pojavnosti i povezanosti greške nerijetko nisu tipičan rezultat nekompetentnosti 

zdravstvenih radnika odnosno liječnika i medicinskih sestara, nego su više odraz 

organiziranosti i načina rada na određenom bolničkom odjelu. Istraživanja pokazuju 

povezanost iskustva medicinskih sestara i grešaka u primjeni intravenoznih lijekova u smislu 

smanjenja rizika od grešaka za 10,9 % za svaku godinu iskustva više, a utvrđena je i značajna 

veza između propusta u identifikaciji pacijenata i nastanka greške u primjeni lijeka (7).  

Podaci o vrstama i učestalosti medikacijskih grešaka temelje se na istraživanjima, ali ne i na 

rezultatima sustavne analize prijavljivanja grešaka. Razlozi neprijavljivanja medikacijskih 

grešaka mogu biti nedovoljno znanje o medikacijskim greškama, nepostojanje sustava za 

prijavljivanje grešaka, strah od kazne, nepostojanje sustava za analizu grešaka i povratnu 

informaciju osoblju, prijavljivanje samo ozbiljnih neočekivanih neželjenih događaja, strah od 

reakcije suradnika i stav da nije važno ako se greške ne prijave (8). Učestalost vrsta grešaka 

pripada pokazateljima kvalitete koji se odnose na ishode skrbi.  Pokazatelji kvalitete vezani uz 

sigurnu pripremu i primjenu lijekova osim ishoda skrbi, mogu se odnositi i na pokazatelje 

procesa kao što su pravilna primjena antimikrobne profilakse ili postotak pacijenata s 

dokumentiranom postoperativnom procjenom intenziteta boli te na pokazatelje strukture kao 

što je dostupnost visokorizičnih lijekova odnosno sigurnost narkotika (9). 

 

 

3. SPRJEČAVANJE MEDIKACIJSKIH GREŠAKA I POBOLJŠANJE 

KVALITETE SESTRINSKE SKRBI 

 

Pristup smanjenju medikacijskih grešaka obuhvaća rad po propisanim pravilima odnosno 

standardnim operativnim postupcima, dovoljan broj educiranih medicinskih sestara i 

zdravstvenih radnika koji sudjeluju u medikacijskom ciklusu, učinkovitu komunikaciju, 

redukciju ometanja iz okoline, dvostruku kontrolu u primjeni lijeka, promociju kulture 

sigurnosti u smislu neosuđivanja onih koji prijavljuju greške, izvješćivanje o greškama i 

eliminaciju tolerancije na rizično ponašanje. Organizacijska kultura sigurnosti potiče 

prijavljivanje grešaka kako sa štetnim posljedicama tako i onih bez posljedica ili „Near 

misses“(„Događaja koji su prepoznati prije ozljede“). Rezultati jednog istraživanja kojim je 

postignuto smanjenje medikacijskih grešaka za 22 % u intravenoznoj primjeni lijekova 

prikazali su da je smanjenje grešaka moguće na temelju mjera za poboljšanje kvalitete koje su 

obuhvatile procjenu rizika, pouzdano dobrovoljno prijavljivanje grešaka, primjenu ključnih 

intervencija u praksi (provjera svih konekcija, provjera stezaljki i postavki na infuzomatu) 

edukaciju osoblja uključujući i sestrinski menadžment i provedbu audita (10). Pri uvođenju 

promjena u pravilnoj primjeni lijekova važna je motivacija medicinskih sestara odnosno da je 

medicinskim sestrama stalo do određene prakse, poticaj da se osvijesti važnost pravilnog 

načina rada ili posljedica ako se ne bude radilo na određeni propisani način, znanje i vještine 

te odgovarajući uvjeti rada.  

U istraživanju u kojem je sudjelovalo 79 medicinskih sestara na kirurškom odjelu pri čemu je 

promatrano 857 epizoda primjene lijekova utvrđeno je 67,1 % prekida aktivnosti i 76,1 % 

najmanje jednog ometanja po epizodi primjene lijeka (6). Prema drugom istraživanju najviše 

prekida događa se u bolesničkoj sobi i tijekom primjene lijeka te od strane medicinskih 

sestara i drugih članova tima (11). Upravljanje prekidima i ometanjima treba obuhvatiti 

uklanjanje potrebe za istima, odgađanje i delegiranje problema drugima što je moguće ako se 

u odnosu na prekide postupa tako da se osobu koja ometa primjenu lijeka pita je li to nešto što 

zahtjeva neposrednu pažnju ili je hitno stanje kod pacijenta, jer je u tijeku primjena lijeka. U 

Velikoj Britaniji u nekim bolnicama sestre nose posebne pregače za vrijeme pripreme i 

podjele lijekova s oznakom da ih se ne ometa. Istraživanje učinkovitosti takve vrste 
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intervencije provedeno je u jednoj bolnici u Australiji te je utvrđeno smanjenje prekida u 

primjeni lijekova za 30 % i potencijal smanjenja medikacijskih grešaka za 1,8 % (12). 

Osim navedenih vanjskih ometanja i prekida u primjeni lijekova važna je i samoprocjena 

mogućih ometanja zaposlenika kao što su bolest, stres, umor, fiziološke potrebe i drugo. S 

ciljem prevencije pojave grešaka preporučuje se primjena i kontrolne liste za sigurnost 

zaposlenika „I`M SAFE Checklist“ (13). Rezultati jednog istraživanja o kvaliteti života 

medicinskih sestara i medikacijskim greškama u kojem su sudjelovale 94 medicinske sestre 

ukazuju na povezanost rizičnih faktora za kvalitetu života, promjene zdravstvenog stanja i 

prijavu medikacijskih grešaka. U razdoblju od četiri tjedna praćenja medicinske sestre su 

prijavile 28 medikacijskih ili potencijalnih medikacijskih grešaka (14). 

Rad daje i prikaz slučaja odnosno postupanja u situaciji pogrešne primjene lijeka koja je 

rezultirala privremenom štetom odnosno hospitalizacijom pacijenta. Na temelju prijave 

medikacijske greške provedena je analiza događaja i poduzete popravne radnje kako bi se 

spriječila ponovna pojava istovrsne li slične greške. Na stručnim sastancima slučaj je 

prezentiran bez okrivljavanja radi poticanja kulture sigurnosti i učenja na greškama. Pristup 

medikacijskim greškama obuhvaća analizu uzroka i vrste greške u odnosu na pravila primjene 

lijeka, karakteristike lijeka i opis događaja te ishod odnosno stanje pacijenta i procjena 

pojavnosti štetnih posljedica. Preventivnim pristupom medikacijskim greškama, 

prijavljivanjem grešaka ako se iste pojave i sustavnim pristupom greškama  razvija se kultura 

sigurnosti i poboljšava kvaliteta sestrinske skrbi. S obzirom na broj medicinskih sestara i 

njihovu kontinuiranu prisutnost u direktnoj skrbi s naglaskom na pripremu i podjelu lijekova, 

sestrinstvo ima  ključnu ulogu u poboljšanju kvalitete zdravstvene zaštite.  

 

 

4. ZAKLJUČAK 

 

Premda ne postoji prihvatljiva stopa medikacijskih grešaka očekivanja da će stopa navedenih 

grešaka biti nula su nerealistična. Izvješćivanje o medikacijskim greškama čini osnovu za 

razvoj preventivnih strategija, ali je još uvijek nedovoljno razvijeno unatoč tome što se 

naglasak stavlja na sustavne, a ne individualne čimbenike koji pogoduju nastanku grešaka. 

Rezultati brojnih istraživanja o vrstama i učestalosti medikacijskih grešaka te primjeni 

određenih preventivnih strategija daju dobru osnovu za razmatranje mogućih poboljšanja u 

sustavu kvalitete u kontekstu pravilne pripreme i podjele lijekova. Organizacijska kultura koja 

potiče izvješćivanje o neželjenim događajima povećava inicijativu za poboljšanjem kvalitete 

zdravstvene zaštite pacijenata. Sprečavanje grešaka iz sestrinske perspektive obuhvaća 

redukciju distraktora iz okoline, a u slučaju pojave greške neophodna je analiza uzroka i 

posljedica te primjena popravnih radnji s ciljem prevencije ponovne pojave slične ili istovrsne 

greške. Posljedice medikacijskih grešaka mogu biti teške za pacijenta, zaposlenike i 

zdravstvenu ustanovu. 
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PREVENTION OF MEDICATION ERRORS AND IMPROVEMENT OF QUALITY IN NURSING 

CARE 

 

Summary 

 

Medication errors occur due to unintentional omission or incorrect actions in the medication cycle, which leads 

to an unwanted outcome. In the part of the medication cycle relating to the preparation and use of particular 

medication, numerous significant factors affecting the quality of the work of nurses have been perceived. 

Although medication errors can go unnoticed, they can seriously affect the safety and the health of the patients, 

and create distrust of the nurses and the entire healthcare team, thus leading to prolonged treatment and 

additional costs in the healthcare system. If an error still occurs, it is necessary to immediately inform the team 

orally about the incident for the purpose of timely patient care, and after that in writing, so that analysis might be 

performed of the causes and effects in the quality-management system, that corrective actions might be taken, 

and that the occurrence of equivalent mistakes might be prevented. Knowledge of the possible causes of 

medication errors can enable systematic actions with the aim of their prevention. With regard to the fact that 

nurses rarely report on medication errors in the application of the medications, it is necessary to support their 

reporting in a positive way with the aim of continuous improvement in patient safety and quality of care. 

Organisational quality culture and perception of the employees as important factors in the quality of care have 

significant influence on the improvement of quality of care. 

 

Keywords: medication errors, patient safety, improvement in quality of care 
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RAD OD KUĆE – MOGUĆNOSTI, PREDNOSTI, NEDOSTACI 
 

Stručni rad / Professional paper 

Sažetak 

 

Naznake na mnogim poslovnim područjima vezanim za informatičke tehnologije pokazuju 

kako su moderni poslovni kompleksi čak oko 60% neiskorišteni tijekom radnog dana. 

Komunikacijske tehnologije omogućile su fleksibilnost radnog vremena kao i samog mjesta 

rada. U svrhu učinkovitijeg poslovanja, sve se više primjenjuje kategorija rada na izdvojenom 

mjestu rada, pretežno kod kuće. U prednosti su oni koji su vezani za rad s računalom. Koncept 

rada na daljinu smatra se značajnom prednosti za radnika, poslodavca i organizaciju. 

Prednosti za poslodavca odnose se na zapošljavanje i zadržavanje na poslu talentiranih 

radnika, na povećanu produktivnost, lakši pristup novim poslovima u manjim regijama i dr. 

Prednosti za radnika su: fleksibilno radno vrijeme, bolja koncentracija i usredotočenost na 

rad, više raspoloživog vremena za obitelj, ušteda vremena potrebnog za dolazak na posao i dr. 

Uz mnoge prednosti rada od kuće, nedostaci se odnose na nedovoljno odvajanje privatnog i 

poslovnog života, moguće ometanje ukućana, nemogućnost socijalnog kontakta s kolegama 

na poslu....  Uz to rad od kuće  pogoduje i zaštiti okoliša zbog smanjenog prometa na cestama 

te manje ispušnih plinova. Zaštita zdravlja i sigurnosni uvjeti i na izdvojenim mjestima rada 

moraju biti zadovoljeni. Zakonski zahtjevi iz područja zaštite na radu i procjene rizika moraju 

se zadovoljiti a radnici moraju biti odgovarajuće osposobljeni.  

 

Ključne riječi: rad od kuće, izdvojeno radno mjesto, zakonske odredbe, zaštita zdravlja i 

sigurnost 

 

 

1. UVOD  

 

Koncept rada na izdvojenom radnom mjestu (od kuće) smatra se značajnom prednosti za 

radnike, organizaciju te zaštitu okoliša. Rad na izdvojenom radnom mjestu može pozitivno 

djelovati na zapošljavanje i zadržavanje ključnih radnika, kao što može biti značajan za 

zaštitu okoliša povezanu s manje putovanja, manje potroška goriva te manjeg emitiranja 

toksičnih tvari u okoliš. Pri tome se mora voditi računa da se tako ne mogu  organizirati i 

realizirati poslovi koji su opasni i štetni za zdravlje radnika jer se u tom slučaju ne može vršiti 

adekvatan nadzor. Radnik može obavljati posao od kuće ili nekom drugom prostoru koji nije 

prostor poslodavca. Pojam “od kuće” širi je od pojma “od svoje kuće” jer je u pitanju 

obavljanje radnih operacija koje se realiziraju u svakom prostoru koji čini prostor radnika u 

radnom odnosu. Fleksibilan način rada može biti potaknut od poslodavca ali i od radnika koji  

žele riješiti problem rada na drugoj lokaciji, problem putovanja ili koji žele fleksibilniji te 

kreativniji način rada. Ukoliko su zadovoljeni uvjeti vezani za vrstu posla, karakterne osobine 

radnika te osiguranje radnih uvjeta na izdvojenom radnom mjestu, postižu se bolji radni 

rezultati te veće zadovoljstvo radnika. 
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2. KATEGORIJE RADA NA IZDVOJENOM MJESTU RADA  

 

2.1. Rad od kuće čitavo radno vrijeme 

 

Zahvaljujući novim komunikacijskim tehnologijama, svi oni poslovi, koji su nekad bili vezani 

za ured,  mogu se obavljati od kuće u potpunosti. Tu spadaju usluge korisnicima, prodaja 

putem telefona ili interneta, marketing, kao i svaki drugi posao koji je povezan s 

telefoniranjem i radom na računalu. 

2.2. Rad kod kuće dio radnog vremena  

 

Ovo područje ima najveći izgled za daljnji rast, a omogućuje da dio vremena radnik provede 

kod kuće a dio vremena na poslu. 

 

2.3. Honorarni rad od kuće 

 

Kompanije čiji se opseg poslova periodički mijenja mogu u razdobljima najveće opterećenosti 

uzeti radnu snagu koju plaćaju putem ugovora samo kroz određeno razdoblje. 

 

2.4. Rad samozaposlenih 

 

Kategorija samozaposlenih očito najviše koristi rad kod kuće. Njima nove tehnike 

omogućavaju efikasno komuniciranja s klijentima i dobavljačima, a u mnogim slučajevima i 

isporuka konačnog proizvoda omogućena je elektronskim putem. 

 

2.5. Rad novih manjih tvrtki 

 

Predviđanja ukazuju na pojavu manjih poduzetničkih tvrtki, koje će zamijeniti dosadašnje 

velike kompanije, a one su prirodni kandidat za organiziranje rada kod kuće. 

 

2.6. Rad malih i srednjih poduzeća 

 

Mala i srednja poduzeća smatraju se važnim dijelom globalne ekonomije. Kako bi smanjili 

troškove poslovanja, često se odlučuju na rad kod kuće. 

 

2.7. Rad na izdvojenom radnom mjestu – na putu 

 

Svaka djelatnost koja uključuje kretanje zaposlenika, tako da se djelomično ili potpuno radno 

vrijeme provodi „na cesti“ (tzv. nomadski poslovi) idealna je za upotrebu mobilnih 

komunikacija. Takav način rada najviše koriste trgovački putnici i serviseri, kod kojih nove 

tehnologije eliminiraju potrebu vraćanja u uredske prostore nakon obavljenog posla. 1,2,3 

 

 

3. MJESTO RADA ZA RAČUNALOM 

 

Ministarstvo gospodarstva donijelo je sredinom 2005. godine Pravilnik o sigurnosti i zaštiti 

zdravlja pri radu s računalom. Pravilnik je usklađen s Direktivnom EU 90/270/EEC o 

postavljanju minimalnih zdravstvenih i sigurnosnih zahtjeva za rad s računalom. U njemu se 

definiraju obveze poslodavca o procjeni rizika mjesta rada s računalom, o poduzimanju 
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odgovarajućih mjera za otklanjanje uočenih nedostataka te o obvezama osposobljavanja 

radnika za rad na siguran način. 4,5 

 
Slika 1 Ispravan položaj rada za računalom 

 

 

3.1. Ergonomski uvjeti mjesta rada za računalom 

 

Mjesto rada s računalom ne smije biti izvor opasnosti od ozljede i oštećenja zdravlja radnika.  

Bazični princip ergonomije je kreiranje odgovarajuće ravnoteže između zahtjeva posla i 

odgovarajućeg kapaciteta radnika, i to ili adaptiranjem posla osobi ili razvojem kapaciteta 

čovjeka osposobljavanjem i stručnim prilagodbama. Primarni cilj treba biti adaptacija radnih 

uvjeta prema kapacitetu radnika, pri čemu je od izuzetne važnosti uzeti u obzir individualni 

kapacitet, godine starosti, spol, razinu osposobljenosti i stupanj poznavanja zaštite zdravlja i 

sigurnosti na radu. 6 

Ukoliko se koristi rad od kuće (na izdvojenom mjestu rada), primjenjuju se ista pravila zaštite, 

kao u uredima. Ispravan položaj rada za računalom prikazan je na slici 1. Procjena rizika mora 

obuhvatiti: 

 

• Radni okoliš 

Provjerava se raspoloživa veličina radnog prostora, osvijetljenost, pojava bliještanja i odsjaja,  

buka, mikroklimatski uvjeti, izbor opreme sa stanovišta elektromagnetskog zračenja te način 

napajanja električne opreme. U skladu sa zakonskim odredbama, provjeravanje obavljaju 

stručnjaci zaštite na radu zaposleni kod poslodavca ili stručnjaci ovlaštene tvrtke za 

obavljanje poslova zaštite na radu s kojom je poslodavac sklopio ugovor.  

 

• Oprema radnog mjesta 

Provjerava se računalna oprema, radni stol, radna površina i radni stolac, kao i držač za noge 

(ako je potrebno  zbog visine zaposlenika) kao i odgovarajući ormari odnosno police. 
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• Osposobljenost radnika 

Radnici koji rade na izdvojenom radnom mjestu  moraju biti osposobljeni za rad na siguran 

način, moraju završiti tečaj za početno gašenje požara te za pružanje prve pomoći. Na 

izdvojenom radnom mjestu mora se nalaziti i kutija za prvu pomoć s potrebnim priborom.    

 

• Pregled očiju i vida 

U okviru preventivnih pregleda, poslodavac mora osigurati pregled vida radnika kod 

specijalista medicine rada i to prije početka zapošljavanja na radnom mjestu s računalom, 

najmanje svake dvije godine za radnike koji koriste korekcijska pomagala, na zahtjev radnika, 

zbog tegoba koje bi mogle biti posljedica rada s računalom. 

 

3.2. Posljedice neadekvatnog mjesta rada za računalom 

 

Najučestalija oštećenja na mjestu rada kod radnika koje dulje sjede i rade za računalom, su 

bolni sindromi kralježnice, koji se mogu očitovati bolovima u vratu, grudnom dijelu 

kralježnice (između lopatica) ili križima. Problemi nastaju zbog mišićne preopterećenosti 

uslijed prenaprezanja mišića uz kralježnicu. U duljem sjedećem položaju, najčešće dolazi do 

opuštanja, grbljenja, spuštanja ramena, ta dolazi do smanjenja protoka krvi u nogama. 

Oštećenje će se javiti i ranije ako radna okolina nije ergonomski prilagođena. Zato bi trebalo 

obratiti pozornost na visinu stola i stolca, položaj zaslona, tipkovnice, računalnog miša, pisača 

ili na najčešći položaj ruku. Posljedice neadekvatnog položaja prikazana su na slici 2. 7 

Uz navedena oštećenja kralježnice, drugi najčešći razlog bolovanja i odsutnosti s posla kod 

osoba koje dulje sjede i rade za računalom i učestalo se koriste rukama na poslu je teniski 

lakat. Javlja se zbog prenaprezanja mišića s vanjske strane podlaktice, koji su odgovorni za 

gibanje prstiju, hvatanje predmeta i okretanje šake, odnosno kod tipkanja za tipkovnicom. 8 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 2  Homo computerus 
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4. PREDNOSTI RADA OD KUĆE 

 

Praktični razlozi za uspostavljanje rada od kuće mogu biti raznovrsni. Nekad je to nastojanje 

poslodavca da modernizira organizaciju rada, poveća produktivnost, smanji troškove ili riješi 

problem manjka prostora. Ponekad je riječ o ‘povlastici’ koju poslodavac daje radnicima u 

svrhu zadržavanja određenih kategorija radnika ili kako bi omogućio radnicima da lakše 

uspostave ravnotežu između poslovnog i privatnog života. U svakom slučaju, implementiranje 

rada od kuće zahtjeva donošenje odluke temeljene na analizi o prednostima i nedostacima tog 

oblika rada. 9 

 
4.1. Prednosti za poslodavca 

 

• Lakši pristup talentiranim radnicima 

• Lakši pristup novim poslovima u manjim regijama 

• Omogućavanje lakšeg zapošljavanja i dodatnih zapošljavanja u nerazvijenijim 

dijelovima. Takav pristup omogućava poslodavcima korištenje radne snage koja 

fizički (ili financijski) nije u stanju raditi u velikim gradovima. Poslovni prostor nije 

potrebno uređivati a i radna snaga je u pravilu jeftinija.  

• Povećana produktivnost, zbog mogućnosti rada na osobno najpovoljniji način 

• Početak novih poslova prihvatljiviji je zbog manjih početnih ulaganja i režija 

• Smanjenje troškova zbog smanjivanja uredskih mjesta rada 

• Manje izdvajanja za police osiguranja radnika i njihovih bolovanja zbog ozljeda na 

putovanju na posao i s posla 

 
4.2. Prednosti za radnika 

 

• Uspostava ravnoteže između poslovnog i privatnog života 

• Ušteda vremena potrebnog za putovanje do posla i nazad  

(Radnici koji putuju automobilom na posao u njemu provode prosječno sat vremena. 

Sat vremena u automobilu znači sat vremena manje za dodatnu zaradu.) 

• Dobre mogućnosti za radnike s određenim fizičkim nedostacima, kao i za majke nakon 

porodiljskog dopusta ili za one koji imaju nekoga na brizi 

• Omogućava rad za više poslodavaca na više projekata i u cilju razvoja vlastitih daljnjih 

kompetencija  

• Fleksibilno radno vrijeme 

(Nakon završenog posla, radnik može iskoristiti ostatak vremena za obavljanje 

kućanskih poslova ili kvalitetno druženje s prijateljima, poslovnim partnerima i sl.)  

• Bolja koncentracija i usredotočenost na rad 

• Veća produktivnost 

• Manji izdatak za odjeću i obuću za posao 

(Ponekad je užitak dotjerati se, ali svakodnevno nošenje odijela može biti opterećenje. 

Neformalno odijevanje prilikom obavljanja posla od kuće može biti velika prednost)  

• Više vremena na raspolaganju za obitelj 
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4.3. Prednosti za okoliš i sigurnost 

 

• Zbog smanjenog prometa na cestama, ispušnih plinova je manje a gužve na 

prometnicama su smanjene.  Izmjerene koncentracije ugljičnog dioksida u zraku u 

nekim američkim državama znatno su se smanjile uvođenjem rada od kuće. 

• Sa stanovišta zaštite zdravlja i sigurnosti, mogućnosti prometnih nezgoda su smanjene, 

postoji manja mogućnost prometnih nesreća s lakšim ili težim ozljedama. 

 

 

5. NEDOSTACI RADA OD KUĆE 

 

• Nedovoljno razdvajanje privatnog i poslovnog života 

• Moguće omatanje ukućana prilikom rada 

•  Posao od kuće zahtjeva samodisciplinu i dobru organiziranost 

• Ponekad se rad na daljinu smatra „predigrom“ otpuštanja viška zaposlenih 

• Mogućnost pojave stresa i nesigurnosti zbog nemogućnosti socijalnog kontakta 

• Neka istraživanja pokazuju sa zaposlenici koji rada kod kuće sporije napreduju 

(Postoji opasnost da velik dio kvalitetno odrađenog posla prođe nezapaženo jer bez 

prisutnosti u uredu  nema direktne prilike skrenuti pažnju na zasluge) 

• Nepostojanje direktne  razmjene znanja, savjeta i ideja 

(Direktna komunikacija s ljudima je bitna i koliko god imali Skype,Lync i druga 

rješenja niti jedno ne može zamijeniti direktan razgovor) 

• Nedostatak natjecateljskog entuzijazma 

Pojedino izdvojeno mjesto rada može koristiti više radnika, te se ponekad smatra da to 

predstavlja potpunu depersonalizaciju radnog okruženja. 

 

 

6. ODABIR RADNIKA ZA RAD OD KUĆE 

 

Kod davanja mogućnosti rada od kuće, potrebno je voditi računa o brojnim faktorima te je na 

neposrednom rukovoditelju da razmotri mogućnost odobrenja. 9 

 

6.1. Potreba samog radnika 

 

U određenim slučajevima, radnik je zainteresiran za rad od kuće zbog svojih osobnih razloga. 

 

6.2. Povjerenje i lojalnost 

 

Rad na izdvojenom radnom mjestu može uzrokovati potencijalni sigurnosni rizik 

(kompanijske informacije se nose kod kuće, rad s drugim kompanijama).  

 

6.3. Vrsta posla 

 

Nije svaki posao pogodan za rad kod kuće. Odgovarajući poslovi su oni koji zahtijevaju malu 

kontrolu obavljenog posla ili direktne kontakte. 
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6.4. Karakterne osobine 

 

Radnici trebaju znati donositi odluke, biti efikasni u rješavanju problema, znati neovisno 

obavljati posao, imati odgovarajuće kompetencije i znati upravljati vremenom. 

 

6.5.  Uvjeti rada od kuće 

 

Uvjeti rada kod kuće moraju zadovoljavati propisane zahtjeve mjesta rada. 

 

 

7. ZAKONSKE ODREDBE – HRVATSKA 

 

Rad od kuće navodi se u hrvatskom je zakonodavstvu od 2003. godine. U Zakonu o radu NN 

93/14; 127/17. zakonodavac je ukinuo niz ograničenja vezanih uz rad na izdvojenom mjestu 

rada, u nastojanju da olakša poslodavcima sklapanje takvih ugovora. Članak 17. uređuje oblik 

i bitne sastojke ugovora o radu za obavljanje poslova kod kuće ili u drugom prostoru koji nije 

prostor poslodavca. 10,11,12,13 

Važno je naglasiti da je riječ o obliku rada koji pretpostavlja dogovor poslodavca i radnika.  

Poslodavac taj oblik rada ne može nametnuti radniku bez njegove suglasnosti, niti je 

poslodavac dužan prihvatiti zahtjev radnika da radi od kuće. 

Radnici koji rade na izdvojenome mjestu rada izjednačeni su u pravima s drugim radnicima 

koji rade na istim ili sličnim poslovima u prostoru poslodavca što između ostalog znači da im 

poslodavac ne smije isplatiti manju plaću. 

 

Budući da ta vrsta rada predstavlja svojevrsnu iznimku od pravila, isti rad mora biti izričito 

predviđen individualnim ugovorom o radu radnika (bilo da se za isti rad sklapa novi ugovor o 

radu bilo da se zaključuje aneks postojećem ugovoru o radu). Zakon o radu izričito propisuje 

obvezni sadržaj takvog ugovora/aneksa te određuje da on mora, uz podatke koje sadržava 

svaki ugovor o radu, sadržavati dodatno podatke o: radnom vremenu; strojevima, alatima i 

opremi za obavljanje poslova, koje je poslodavac dužan nabaviti, instalirati i održavati; 

uporabi vlastitih strojeva, alata i druge opreme radnika i naknadi troškova u svezi s time; 

naknadi drugih troškova radniku vezanih uz obavljanje poslova te načinu osposobljavanja i 

stručnog usavršavanja radnika. 

 

Vezano uz radno vrijeme treba naglasiti da se i na taj oblik rada primjenjuju zakonska 

ograničenja o prekovremenom radu, noćnom radu, stanci, rasporedu radnog vremena itd. 

Drugačije odredbe su moguće, ali se moraju izričito utvrditi individualnim ugovorom o radu, 

kolektivnim ugovorom, posebnim propisom itd.  

 

Vezano za alate i opremu za obavljanje poslova, bitno je prije početka rada jasno regulirati 

prava i obveze poslodavca i radnika a što je definirano člankom 15. Zakona o radu. U praksi 

će poslodavac često dati radniku na raspolaganje uredski laptop, službeni mobitel, ponekad 

printer, skener, papir, toner itd. Ugovorom ili aneksom točno trebati popisati stavke koje 

poslodavac stavlja na raspolaganje radniku, na koji ih način radnik može upotrebljavati. Ako 

radnik za obavljanje radnih zadataka upotrebljava svoju opremu, sredstava i/ili resurse, 

ugovorom ili aneksom treba regulirati ima li radnik pravo na naknadu troškova od strane 

poslodavca i pod kojim uvjetima. Poslodavac treba nadoknaditi radniku troškove izravno 

nastale zbog obavljanja poslova na daljinu npr. primjerice (proporcionalni) dio troškova 

opskrbe električnom energijom i telefonske linije te interneta. Poslodavac ima obvezu 

ugovorom o radu regulirati i način osposobljavanja i stručnog usavršavanja radnika.  
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Zakonodavac nadalje obvezuje poslodavca da radniku (koji radi izvan prostora poslodavca) 

također osigura sigurne uvjete rada. Radnik je s druge strane obvezan pridržavati se svih 

zakonom propisanih sigurnosnih i zdravstvenih mjera. Ponajprije ovdje vrijede obveze ili 

ograničenja u radu s računalima te druga ograničenja prema osnovi Zakona o zaštiti na radu 

Ovdje je bitno naglasiti da poslodavac i nadležne službe imaju pravo pristupa izdvojenom 

mjestu rada radi uspostave i provjere sigurnih uvjeta rada. 

 

 

8. PRIMJERI DOBRE PRAKSE U HRVATSKOJ 

 

Istraživanje Portala MojPosao o radu kod kuće provedeno je tijekom kolovoza 2007. godine 

na uzorku većem od 900 radnika i 75 poslodavaca. Što se tiče mogućnosti rada kod kuće 51% 

poslodavaca je iskazalo da u njihovim tvrtkama takva mogućnost postoji, zbog tehnologije 

koja to dopušta. Poslodavci kod kojih rad kod kuće nije moguć kao glavni razlog navode 

prirodu posla. 14 

Rezultati istraživanja su pokazali da 28% ispitanika radi kod kuće, od toga 60% muškaraca i 

40% žena. Od onih koji rade kod kuće, njih 33% rade kod kuće barem četiri puta tjedno, 35% 

jednom do tri puta tjedno, 9% manje od jednom tjedno a 23% rade povremeno samo u 

iznimnim situacijama. Od ispitanika koji ne rade kod kuće , njih 75% je izjavilo da bi željelo 

da radi kod kuće, 14% ne bi željelo a 11% ne zna. 

 

Kao najveću prednost radu od kuće ispitanici vide u vremenskoj fleksibilnosti (57%), ostanku 

kod kuće (47%), mogućnosti usklađivanja poslovnog i obiteljskog života (42%), većoj 

udobnosti (24%) te prostornoj fleksibilnosti (9%).  Od ispitanih je samo njih 2% izjavilo da 

rad kod kuće nema prednosti. Ispitani radnici smatraju da rad kod kuće pridonosi smanjenju 

stresa (85%), većoj produktivnosti (83%), većem zadovoljstvu poslom (82%), lakšoj 

koncentraciji (80%) i većem radnom elanu (75%).  

 

Stajalište ispitanih poslodavaca je da njih 49% smatra da rad kod kuće smanjuje troškove 

tvrtke, 32% ih smatra da troškovi ostaju isti, njih 16% ne može procijeniti, a 4% smatra da se 

troškovi povećavaju. Uz to, poslodavci smatraju da rad kod kuće pridonosi povećanju 

zadovoljstva radnika (88%), lakšem privlačenju novih radnika (67%), donosi financijsku 

korist (64%), doprinosi smanjenju izostanka radnika s posla (64%), omogućava zadržavanje 

starih kvalitetnih radnika (61%) te povećava produktivnost radnika (55%). 

 

8.1. Ericsson Nikola Tesla d.d. 

 

Rad od kuće provodi se u kompaniji Ericsson Nikola Tesla d.d. već više od desetak godina a 

temelji se na modelu korporacije Ericsson sa sjedištem u Švedskoj. Sam proces odobrenja 

rada od kuće započinje sa zahtjevom radnika, koji odobrava neposredni rukovoditelj, a nakn 

njega rukovoditelj dotične jedinice. Slijedi provjera uvjeta rada pomoću izrađenog upitnika 

(procjena rizika) te uklanjanje mogućih nedostataka i izrada aneksa ugovora o radu. 15 

 

8.2. Ina d.d. 

 

INA je tijekom 2016. godine pokrenula pilot projekt fleksibilnih oblika rada, a od 2017. 

godine započela je implementacija fleksibilnog načina rada. Radnici mogu zahtjev pokrenuti 

putem računalne aplikacije FORa kojoj radnici mogu pristupiti na stranicama beneFIT 

platforme na internetu. Radnici povremeno poslove mogu obavljati od kuće ili na nekom 

drugom mjestu rada, ako uvjeti i vrsta posla to omogućavaju (najviše 4 puta mjesečno). 
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Poslodavac donosi odluku o odobravanju takvog rada. Potrebna je informatička oprema, 

prijenosno računalo, internetska mreža. Radnik potpisuje izjavu kojom preuzima odgovornost 

za siguran rad i povjerljivost informacija. 

Povratne informacije pokazale su uspješnost projekta te se planira i daljnji razvoj u skladu s 

naprednim svjetskom praksama. 16 

 

8.3. P&G Hrvatska 

 

Tvrtka P&G Hrvatska uspješno je implementirala rad od kuće još 2008. g. Radnici su imali 

mogućnost sami nabaviti ergonomske stolice i stol na račun tvrtke do određenog iznosa. 

Stručnjak zaštite na radu nije obilazio radnike kod kuće nego je procjenu rizika obavljao 

telefonski. Nakon vise godina tvrtka globalno prelazi na fleksibilan broj dana od kuće 

primjerice 20 - 40% dana rada od kuće, kako bi lakše bilo balansirati putovanja i rad preko 

vremenskih zona. 
 

 

9. RAD OD KUĆE – KVALITETA REALIZIRANIH ZADATAKA 

 

Stara izreka kaže: „Zadovoljan radnik – najbolji radnik“. Navedene prednosti za samog 

radnika koji radi od kuće dovodi do mogućnosti kvalitetnijeg izvršavanja postavljenih 

zadataka te bolju usmjerenost na izvršenje posla. Kvaliteta realiziranih zadataka i učinkovitost 

radnih procesa, a time u konačnosti i postizanje većeg profita, dovodi do sve većeg broja 

poslodavaca koji implementiraju rad od kuće. 
 

 

10. ZAKLJUČAK 

 

Današnja tehnologija omogućila je umrežavanje te rad na izdvojenim mjestima u velikom 

obimu uz masovno korištenje informatičkih i komunikacijskih tehnologija.Više nije rijetkost 

da se pojedini poslovi obavljaju kod kuće, umjesto da radnik svakodnevno dolazi na rad u 

prostorije poslodavca. Ovakav način rada jedan je od pojavnih oblika sve veće 

„fleksibilizacije“ radnog odnosa i mjesta rada, koji je u velikoj mjeri omogućen tehnološkim 

razvojem. Ukoliko su zadovoljeni uvjeti vezani za vrstu posla, karakterne osobine radnika te 

osiguranje radnih uvjeta na izdvojenom mjestu rada, postižu se bolji radni rezultati, veće 

zadovoljstvo radnika, te ne manje važno, prednosti za okoliš zbog smanjenih korištenja 

prijevoznih sredstava. Poslodavci i radnici moraju paziti da zaključe ugovor o radu ili aneks 

postojećem ugovoru, kojim će regulirati zakonom propisane stavke te definirati prava i 

obveze obiju stranaka, kako ne bi nastali nepotrebni nesporazumi. 
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WORKING FROM HOME: POSSIBILITIES, ADVANTAGES, DISADVANTAGES 

 

Summary  

 

Records in many business areas related to information technology show that modern business complexes are 

unused for as much as 60% of the working day. Communication technologies have enabled the flexibility of 

working hours as well as of the workplace itself. For the purpose of more efficient business, the work category of 

a remote workplace, mostly at home, has increasingly been applied. This benefits those who are connected with 

computer work. The concept of distance work is considered to be of significant benefit to worker, employer and 

organization. Benefits for the employer include employment and retention of talented workers, increased 

productivity, easier access to new jobs in smaller regions, etc. The benefits for the worker are: flexible working 

hours, better concentration and focus on work, more time available for the family, saving the time needed to get 

to work, etc. Besides the many advantages of working from home, the disadvantages relate to the lack of 

separation of private life from business, possible disruption from household members, lack of social contact with 

colleagues at work.... Working from home is also beneficial to environmental protection, due to reduced traffic 

on the roads and less exhaust gas. Health protection and safety conditions must also be met at remote 

workplaces. Legal requirements in the area of occupational safety and risk assessment must be met, and workers 

must be adequately trained. 

 
Keywords:  working from home, remote workplace, legislation, health protection and safety 
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UTJECAJ ISO 9001:2015 NA SUSTAV UPRAVLJANJA KVALITETOM 

PROIZVODNIH ORGANIZACIJA 

 

Stručni rad / Professional paper 

 

Sažetak 
 

ISO 9001 je međunarodna norma koja definira minimalne zahtjeve za sustav upravljanja 

kvalitetom (QMS). Proizvodne organizacije implementiraju zahtjeve norme ISO 9001 s ciljem 

dokazivanja da njihovi proizvodi i usluge u potpunosti zadovoljavaju zahtjeve kupaca i 

regulativa.  

U reviziji ISO 9001:2015 objavljenoj u rujnu 2015. napravljene su mnogo značajnije promjene 

u odnosu na prethodnu reviziju iz 2008. Na prvi pogled jasno je vidljiva promjena u strukturi 

norme gdje je broj poglavlja povećan s osam na deset poglavlja. Ovaj rad prezentira i 

pojašnjava utjecaj najbitnijih promjena u normi na proizvodne organizacije i to kontekst 

organizacije, promišljanje na bazi rizika, znanje kao resurs i vođenje te analizira propuštene 

prilike za određene izmjene u normi koje nisu napravljene, a bile bi jako svrsishodne, osobito 

za proizvodne organizacije. 

 

Ključne riječi: Sustav upravljanja kvalitetom, kontekst organizacije, promišljane na bazi 

rizika, vođenje, ISO 9001:2015, proizvodna organizacija  
 

 

1. UVOD  

 

Globalne promjene tržišta, nove proizvodne tehnologije, novi proizvođači i dobavljači, sve veći 

zahtjevi kupaca i ostalih zainteresiranih strana, novi zahtjevi i ograničenja ciljanih tržišta, 

uvjetuju takvo  upravljanje poslovnim sustavima, u kojima uprava mora pronaći učinkovita i 

brza rješenja. Samo sustavi upravljanja kvalitetom koji kontinuirano poboljšavaju poslovanje i 

prethode konkurenciji imaju priliku sačuvati status, popraviti poslovanje i tržišni položaj. Cilj 

svake proizvodne organizacije je jasan: živjeti i uspjeti. To znači, proizvoditi ono što tržište 

traži, određene razine kvalitete, prihvatljivu cijenu i rokove isporuke, kontinuirano 

povećavajući zadovoljstvo kupaca i ostalih zainteresiranih strana. Kvaliteta se, po mnogima u 

svijetu, smatra najznačajnijim fenomenom našeg vremena s trajnim trendom porasta značaja. 

Postavlja se pitanje kako to postići i je li ISO 9001 rješenje? 

Prvo izdanje norme ISO 9001 izašlo je 1984. godine. Nakon toga su slijedile revizije iz 1994., 

2000. i 2008 godine. Današnja revizija norme ISO 9001,  objavljena u rujnu 2015. godine. 

donosi značajnije novine u odnosu na prethodnu reviziju iz 2008. godine i to:  

kontekst organizacije, promišljanje na bazi rizika, znanje kao resurs i vođenje. 

Broj poglavlja današnjoj reviziji  je povećan s 8 na 10 poglavlja, te su tako poglavlja usklađena 

s “Annexom SL’ koji postavlja predložak za poglavlja ostalih normi koje se mogu integrirati.  
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Oznaka 

poglavlja 
Naziv poglavlja ISO 9001:2008 Naziv poglavlja ISO 9001:2015 

1 Područje primjene Područje primjene 

2 Upućivanje na druge norme Upućivanje na druge norme 

3 Nazivi i definicije Nazivi i definicije 

4 Opći zahtjevi Kontekst organizacije 

5 Odgovornost uprave Vodstvo 

6 Resursi Planiranje 

7 Realizacija proizvoda Podrška 

8 Mjerenje, analiza i poboljšavanje Radni proces 

9 - Vrednovanje 

10 - Poboljšavanje 

 

U daljnjem tekstu se detaljno opisuju značajnije izmjene u normi ISO 9001:2015 te se daje 

osvrt na implementaciju istih u proizvodne organizacije od strane prvog autora ovog rada.  

 

 

2. KONTEKST ORGANIZACIJE 

 

„Kontekst“ organizacije (koji se ponekad naziva poslovnim ili organizacijskim okruženjem) je 

kombinacija unutarnjih i vanjskih čimbenika koji mogu utjecati na pristup organizacije 

proizvodima, uslugama i ulaganjima. Kao rezultat toga, na implementaciju sustava upravljanja 

kvalitetom organizacije utjecat će kontekst organizacije. 

 

Kontekst organizacije može uključivati: 

• specifične ciljeve organizacije, 

• potrebe i očekivanja kupaca i drugih relevantnih zainteresiranih strana kao što su 

državne, regulatorne agencije, dobavljači, vlasnici, radnici; 

• proizvode i usluge; 

• složenost procesa koje organizacija koristi i načina na koji djeluju; 

• veličina i organizacijska struktura organizacije. 

 

Gornje i nije potpuno novi zahtjev budući  se u normi ISO 9001: 2008 (u točki 0.1 Općenito) 

navodi  da na dizajn i implementaciju sustava upravljanja kvalitetom organizacije utječe [7]: 

a) organizacijsko okruženje, promjene u tom okruženju i rizici povezani s tim okruženjem, 

b) njegove različite potrebe, 

c) njegovi posebni ciljevi, 

d) proizvodi koje pruža, 

e) procesi koje koristi, 

f) njegova veličina i organizacijska struktura. 

 

Organizacija mora identificirati one vanjske i unutarnje čimbenike (pozitivne i negativne) koji 

su relevantni za njezin "kontekst", a koji mogu utjecati na sposobnost ostvarenja željenog 

ishoda sustava upravljanja kvalitetom. Organizacija također mora nastaviti pratiti i revidirati te 

čimbenike kako bi utvrdila da li će bilo kakve promjene na njih utjecati i na njezin sustav 

upravljanja kvalitetom. Iako su mnoge organizacije već pratile unutarnja i vanjska pitanja, ovo 

je novi zahtjev koji se mora implementirati u sustav upravljanja kvalitetom. 
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U normi ISO 9001:2015 ne postoji zahtjev da se ta unutarnja i vanjska pitanja, ili njihovo 

praćenje i pregled, moraju dokumentirati od strane organizacije, što ocjeniteljima otežava 

auditiranje implementacije ovog zahtjeva pri provedbi audita; organizacije trebaju razmotriti o 

tim pitanjima, ali ne moraju to dokumentirati i analizirati uspješnost odgovora organizacije na 

ista.  

Međutim, u mnogim slučajevima te informacije mogu biti dostupne iz nekoliko različitih 

izvora. To može biti dio dokumentiranog poslovnog plana ili poslovne strategije organizacije, 

na primjer, ili se može navesti na web stranici organizacije, u svojim godišnjim izvješćima, ili 

može biti jedan dio u Upravinoj ocjeni. 

Međutim, postoji mogućnost da takva dokumentirana informacija nije dostupna jer je norma 

kao takvu ni ne traži. U takvim okolnostima ocjenitelju ne preostaje ništa drugo osim razgovora 

s Upravom organizacije kako bi se uvjerio da je organizacija identificirala određena unutarnja 

ili vanjska pitanja koja su relevantna za njezin "kontekst". 

 

Može se dogoditi da ocjenitelji ne mogu donijeti odluku o tome je li neka organizacija 

identificirala sva vanjska i unutarnja pitanja koja su relevantna za njen „kontekst“ do samog 

kraja provedbe ocjene do kada će biti provjereni svi ostali elemente sustava upravljanja 

kvalitetom organizacije. Tek tada će moći donijeti zaključak postoje li unutarnja ili vanjska 

pitanja koja organizacija nije identificirala. 

 

S obzirom na prirodu zahtjeva koji se odnose na "kontekst" organizacije i nepostojanje bilo 

kakvih izravnih zahtjeva za dokumentiranje unutarnjih i vanjskih pitanja, događalo se da 

ocjenitelji koji su odobreni za odgovarajuće tehničko područje imaju znanja o općim 

unutarnjim i vanjskim pitanjima koja su obično relevantna za organizacije koje djeluju u tom 

poslovnom sektoru, ali ne nužno i pitanja koja su specifična baš za tu organizaciju, posebice za 

proizvod koji se isporučuje ta proizvodna organizacija. 

 

Iz tog razloga, ocjenitelji bi trebali bolju pripremu za audit kako bi istražili razumijevanje 

konteksta organizacije koju ocjenjuju; to može biti putem web-stranice organizacije ili drugih 

web-stranica koje su u interakciji s organizacijom. Iz praktičnog iskustva provedbe velikog 

broja audita prema normi ISO 9001:2015, jasno je da je obvezatan razgovor s najvišom 

upravom u svrhu utvrđivanja kontekstu organizacije. Budući da organizacija mora razmotriti 

svoje „strateško usmjerenje“ prilikom identificiranja unutarnjih i vanjskih pitanja, potrebno je 

da rasprava o ovim elementima konteksta organizacije mora uključivati najvišu upravu. 

Ovisno o upravljačkoj strukturi organizacije, njezin Predstavnik uprave za kvalitetu (koji nije 

obvezan u novoj verziji ISO 9001: 2015), a kojeg su iz dosadašnjeg iskustva prvog autora ovog 

rada, uglavnom ostavile sve organizacije kao prije definiranu funkciju, uglavnom nema 

dovoljno znanja o pitanjima relevantnim za kontekst organizacije i ne može pružiti informacije 

potrebne za provjeru usklađenosti organizacije sa zahtjevima ove točke norme ISO 9001:2015. 

Iz dosadašnjeg iskustva kao ocjenitelja, u ogromnoj većini slučajeva, organizacije su zadržale 

priručnik kvalitete koji više nije obvezan dokument, uskladile su ga s točkama nove norme ISO 

9001:2015 i pod točkom 4 su opisale svoj "kontekst" organizacije te zainteresirane strane. 

 

Posebno se ova problematika odnosi na proizvodne organizacije jer njihov Predstavnik uprave 

za kvalitetu ili čak najviša uprava ponekad uopće ne moraju poznavati problematiku samog 

proizvodnog procesa pa je shodno tome puno teže odrediti i kontekst organizacije koji proizlazi 

iz proizvoda koji se isporučuje kupcima. Shodno tome kako da organizacije dokažu da 

razmatraju vanjska i unutarnja pitanja kad ne moraju voditi analizu niti dokumentiranu 

informaciju o tom razmatranju. 
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3. RAZMIŠLJANE NA TEMELJU RIZIKA  

 

ISO 9001:2015 u svoje zahtjeve za uspostavu, provedbu, održavanje i kontinuirano 

poboljšavanje sustava upravljanja kvalitetom uključuje pojam “razmišljanje na temelju rizika”. 

Ovaj dodatni zahtjev u reviziji norme ISO 9001:2015 je logičan zahtjev u načinu postizanja 

preventivnog sustava upravljanja te onda posljedično isključivanja preventivnih radnji kao 

zahtjeva. 

U normi ISO 9000:2015, „Sustavi upravljanja kvalitetom - Osnove i terminologija“, rizik se 

definira kao „učinak nesigurnosti“. Napomene u definiciji dodatno opisuju rizik kao 

„odstupanje od očekivanog“, bilo pozitivno ili negativno. Pojam "neizvjesnost" pojašnjava se 

kao nedostatak informacija ili znanja o događaju koji se može izraziti kao posljedica 

vjerojatnosti pojave. Konačno, ISO 9000:2015 navodi da je rizik povezan s potencijalnim 

događajima, te da se obično izražava kao rezultat vjerojatnosti i posljedica takvog događaja 

[3]. Definicija rizika u ISO 14001:2015 identična je ISO 9000:2015. Međutim, definicija rizika 

u normi ISO 31000 nešto je specifičnija od ISO 9001 i ISO 14001 i definirana je kao "učinak 

nesigurnosti na ciljeve". 

 

Rizik u ISO 9001: 2015 i ISO 14001: 2015 je općenit, to jest, to je koncept koji se može 

primijeniti bilo gdje u organizaciji, uključujući planiranje (Točka 6.0 norme), tj. postavljanje 

ciljeva. Rizik se može opisati kao potencijalni događaj koji se može izraziti u smislu posljedice, 

utjecaja ili ozbiljnosti utjecaja i njegove vjerojatnosti pojave. 

 

Rizik se osam puta pojavljuje u normativnim dijelovima ISO 9001:2015, a razmišljanje 

utemeljeno na riziku pojavljuje se jednom. Mišljenje zasnovano na riziku i riziku se pojavljuje 

mnogo puta kada proučavamo informativne dijelove norme, npr. Uvodne dijelove i akcije 

planiranja priloga za rješavanje rizika i mogućnosti uključuju: izbjegavanje rizika, uklanjanje 

izvora rizika, mijenjanje vjerojatnosti ili posljedice (vjerojatnost i utjecaj), dijeljenje rizika, 

zadržavanje rizika informiranom odlukom i čak preuzimanje rizika kako bi se ostvarila prilika. 

 

Stoga je neophodno razumjeti organizaciju i njezino strateško usmjerenje jer će to omogućiti 

da odredite i riješite povezane rizike. 

 

Važan aspekt provjere djelotvornosti postupaka za rješavanje rizika je imati prave podatke na 

raspolaganju za donošenje utemeljenih odluka. Poboljšanjem sposobnosti prikupljanja 

podataka o rizicima, organizacije mogu ojačati sposobnost i status funkcije rizika za donošenje 

prosudbi. To dovodi do povećanja učinkovitosti, smanjenja vjerojatnosti gubitaka, poboljšanog 

donošenja strateških odluka i na kraju povećanja profitabilnosti. 

 

S obzirom na opis zahtjeva norme koji se odnose na rizike i prilike i nepostojanje bilo kakvih 

izravnih zahtjeva za dokumentiranje rizika, osim ocjene radnji povezanih s rizicima i prilikama 

kao ulaznog zahtjeva upravine ocjene, kao ni obveze upotrebe neke od priznatih metoda za 

procjenu rizika kao što je npr. FMEA metoda, bilo bi poželjno da se u nekim novim revizijama 

norme razmisli o detaljnijem definiranju zahtjeva na rizike, posebice jer organizacije u vezi 

ovog zahtjeva imaju šarolik pristup u implementaciji.  

Iz iskustva autora ovog rada, proizvodne organizacije uglavnom procjenjuju rizike nekom 

priznatom metodom za procjenu rizika te čuvaju dokumentiranu informaciju o toj procjeni i to 

na način da naprave FMEA analizu za sve korake u dijagramu tijeka proizvodnog procesa te 

za definirane rizike u istom dokumentu definiraju i akcijske radnje za identificirane rizike. 

Bitno je napomenuti da se u planu kontrole kvalitete proizvodne organizacije nalaze svi koraci 

koji su identificirani u FMEA analizi što jako dobro definira norma IATF 16949:2016 koja ima 

19. HRVATSKA KONFERENCIJA O KVALITETI
10. znanstveni skup Hrvatskog društva za kvalitetu

15. – 18. svibnja 2019. Vodice, Hrvatska

- 125 -



 

Srđan Medić, Tihomir Mihalić, Miro Hrženjak, Josip Groš 

 

mnogo detaljnije zahtjeve na rizike u odnosu na normu ISO 9001:2015. Stoga je preporuka da 

se norma IATF 16949:2016 koja je zahtjev za proizvodne organizacije u automobilskoj 

industriji razmotri kao smjernica za proširenje i pojašnjenje primjene ISO 9001:2015 u širokom 

krugu proizvodnih organizacija, a posebno na području procjene rizika. 

 

 

4. ZNANJE KAO RESURS 

 

U reviziji iz 2015.godine  ISO 9001 se prilagođava vremenu. Znanje je postalo ključni element 

i ključni resurs za uspješne projekte i poslovni razvoj. ISO 9001:2015 upravljanje znanjem 

posmatra kao i svaki drugi resurs [3] i to: 

• Identificira znanja potrebna za obavljanje aktivnosti u skladu sa sustavom upravljanja 

kvalitetom i za postizanje definiranih ciljeva; 

• Znanje se mora održavati, štititi i stavljati na raspolaganje tamo gdje je to potrebno; 

• Predvidjeti promjene u potrebama znanja i upravljati rizikom da se znanje ne stekne 

pravodobno. 

Ovaj novi zahtjev pomaže proizvodnim organizacijama u održavanju organizacijskog znanja 

te omogućava svim poslodavcima da svakodnevno obavljaju posao na bolji način. To je 

posebno bitno za proizvodne organizacije zbog tehnoloških parametara proizvodnih procesa 

koji su često ostavljeni znanju određenih pojedinaca te proizvodne organizacije. Kada ti 

pojedinci iz bilo kojeg razloga odu iz te proizvodne organizacije, ta znanja postanu izgubljena 

za organizaciju. U svrhu izbjegavanja gore navedenog, ova točka norme omogućuje da ta 

znanja ostanu u vlasništvu proizvodne organizacije.  

 

 

5. VODSTVO 

 

ISO 9001:2015 stavlja veći naglasak na vodstvo i predanost menadžmentu. To zahtijeva veću 

uključenost uprave I poslovodstva u sustav upravljanja kvalitetom [1]. 

Na taj način ISO 9001:2015 potiče integraciju i usklađivanje s poslovnim procesima i 

poslovnim strategijama. Uprava na ovaj način preuzima odgovornost za učinkovitost sustava 

upravljanja kvalitetom. U verziji ISO 9001:2008 odgovornost je uglavnom bila prepuštena 

predstavniku uprave za kvalitetu. 

 

Budući da ISO 9001:2015 posvećuje više pažnje upravljanju rizicima, zainteresiranim 

stranama i kontekstu organizacije, sustav upravljanja kvalitetom također se bolje uklapa u 

potrebe najvišeg menadžmenta. 

 

Sustav upravljanja kvalitetom sada bi više nego ikada trebao biti alat za strateški uspjeh - 

rješavanjem potreba zainteresiranih strana i upravljanjem prilikama i prijetnjama.  

Unatoč ovom zahtjevu, a što je dokazano u praktičnom iskustvu autora ovog rada pri provedbi 

ocjena, većina proizvodnih organizacija je ostavila funkciju predstavnika uprave za kvalitetu 

iako se više ne zahtjeva normom ISO 9001:2015. te je i dalje sustav upravljanja kvalitetom 

uglavnom delegiran tom predstavniku uprave za kvalitetu koji u većini slučajeva i nije član 

najviše uprave već je uglavnom proizišao iz odjela kontrole kvalitete. 
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6. ZAKLJUČAK 

 

Veliku, možda i presudnu ulogu u percepciji kvalitete i poimanju temeljnih postavki 

upravljanja kvalitetom u zadnjih tridesetak godina odigrale su norme iz serije ISO 9000ff. Bez 

obzira na sve nedostatke ovih normi, treba podcrtati veliki doprinos normi ISO 9000ff u 

poboljšavanju kvalitete. Iako je originalno europska, norma ISO 9001 je danas prihvaćena u 

cijelom svijetu i ISO 9001 postaje svjetski pokret. Ta općeprihvaćena norma treba zadovoljiti 

potrebe i zahtjeve tvrtki različitih djelatnosti što zbog specifičnosti djelatnosti nije uvijek lako. 

Stoga su i uspostavljene druge norme kao IATF 16949, AS 9001 ili ISO/TS 29001 koje 

predstavljaju proširenje sveobuhvatno prihvaćene norme ISO 9001 za specifične sustave 

upravljanja kvalitetom s aspekta sigurnosti, prvenstveno u dodatnim zahtjevima prevencije 

nesukladnosti i smanjenja varijacija u realizaciji proizvoda, odnosno izvođenja procesa. 

Novo izdanje norme ISO 9001:2015 ima za cilj osigurati da se ISO 9001 nastavi prilagođavati 

promjenjivim okruženjima u kojima organizacije djeluju i posebno uključuju „kontekst“ 

organizacije, restrukturiranje neke informacije, razmišljanje temeljeno na riziku kako bi se 

poboljšala primjena procesnog pristupa, poboljšala primjenjivost za usluge i povećali zahtjevi 

za vođenje [1]. 

ISO 9001:2015 definitivno bolje definira specifične zahtjeve koje je ISO 9001:2008 ostavio 

nepotpunim, ali neki zahtjevi kao što je provedba upravine ocjene u planiranim vremenskim 

intervalima ili provođenje unutarnjih ocjena u planiranim vremenskim intervalima još uvijek 

nije strogo definirano što je npr. slučaj kod gore navedenih drugih normi za specifične sustave 

upravljanja kvalitetom. Organizaciji je prepušteno da definira vremenske intervale za provedbu 

unutarnjih ocjena kao i provedbu upravine ocjene pa je mišljenje autora ovog rada da se ovi 

zahtjevi svakako trebaju razmotriti u sljedećoj reviziji [5]. 

Isto tako, bilo bi poželjno da se u nekim novim revizijama norme razmisli i o detaljnijem 

definiranju zahtjeva na rizike, posebice jer organizacije u vezi ovog zahtjeva imaju šarolik 

pristup u implementaciji zbog nepostojanja bilo kakvih izravnih zahtjeva za dokumentiranje 

rizika kao ni obveze upotrebe neke od priznatih metoda za procjenu rizika.  

 

Takvi  formalizirani zahtjevi za dokumentiranje i analizu konteksta i rizika za proizvodne 

organizacije uvelike bi doprinijeli daljnjem poboljšanju kvalitete. Jer, kao što je rečeno, uprava 

ponekad ne razumije tehničke rizike proizvodnog procesa, a s obzirom da ne moraju 

dokumentirati i analizirati razmatranja istih, malo je vjerojatno da su se upoznali s njima, što 

dugoročno može imati velike posljedice za proizvodne organizacije. 
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INFLUENCE OF STANDARD ISO 9001:2015 ON QUALITY-MANAGEMENT SYSTEMS OF 

PRODUCTION ORGANIZATIONS    

 

Summary  

 

ISO 9001 is the international standard which specifies minimum requirements for quality-management systems 

(QMS). Production organizations implement the requirements of the standard to demonstrate the ability to 

consistently provide products and services that meet customer and regulatory requirements.  

The new version of ISO 9001 was released in September 2015, and the changes made in ISO 9001:2015 are more 

significant than those produced during the 2008 revision. Clearly visible on first view are changes in the structure 

of ISO 9001:2015, where the number of sections is expanded from 8 to 10. This paper explains the influence of 

the main changes in the standard on the QMS of production organizations, which include the context of the 

organization, risk-based thinking, knowledge as resource and leadership, and it analyses missed opportunities for 

changes that have not been made but would be very useful, especially for production organizations. 

 

Keywords: quality-management system, context of organization, risk-based thinking, leadership, ISO 9001:2015, 

production organization 
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KVALITETNIM VOĐENJEM PROMJENA DO USPJEŠNIH PROJEKATA 
 

Stručni rad / Professional paper 

Sažetak 

 

Vođenje promjena je disciplina koja strukturiranim pristupom osigurava uspješan prijelaz ljudi, 

poslovnih procesa i organizacije od početnog do željenog budućeg stanja. 

U radu su pomoću primjera jednog korporativnog poslovnog projekta analizirane tri vrste 

poslovnih promjena koje se najčešće javljaju kao posljedica velikih projekata: promjene u 

funkcionalnostima opreme i sustava, promjene u redovnim poslovnim procedurama te promjene u 

organizacijskoj strukturi. Promjene koje su prikazane u radu su uzrokovane snažnim poslovnim 

zahtjevom, koji je zatim popraćen novom opremom i uređajima, novim pravilima, novim 

pozicijama i novim ljudima. 

Analizirane su glavne aktivnosti vezane uz vođenje promjena: izrada plana aktivnosti, procjena 

utjecaja promjene na poslovanje, komunikacija prema svim razinama poslovanja, praćenje 

implementacije svih dijelova promjene, te planiranje i kontrola potrebnog školovanja i treninga 

svih učesnika projekta i poslovnih korisnika. 

Na kraju rada se uspoređuju tri osnovna načina vođenja promjena: mehaničko vođenje sa strogim 

poštivanjem prethodno definiranih procedura, iskustveno vođenje s aktivnim djelovanjem te 

intuitivno vođenje s povremenim uključivanjem u vođenje projekta. 

 

Ključne riječi: promjene, projekti, vođenje promjena 

 

 

1. UVOD 

 

Živimo u doba velikih promjena i velikih projekata. Promjene su neizbježne i osjetno se 

intenziviraju, kompleksnost izazvanih projekata se povećava do razine kaosa a vođenje promjena 

se pokazuje kao neophodan pratitelj projekata. Značaj vođenja promjena postaje toliki da se može 

reći da način provođenja promjene direktno utječe na konkurentnost poslovnog subjekta. Vezano 

za uzročnike promjena, možemo ih podijeliti na vanjske i unutarnje. Primjeri za vanjske su tržište, 

tehnologija, zakoni i regulative / direktive, a primjeri unutarnjih uzročnika su korporativna 

strategija, radna snaga, tehnologija i oprema. 

Kao primjer promjene u ovom je radu obrađen slučaj korporativnog projekta pokrenutog zbog EU 

direktive 2014/40/EU [3] kojom se od duhanske industrije traži drastično povećanje razine 

sljedivosti: najkasnije od 20.05.2019. sva se jedinična pakiranja duhanskih proizvoda se moraju 

označavati jedinstvenom identifikacijskom oznakom kako bi se moglo bilježiti i pratiti svako 

njihovo kretanje na području EU, od proizvodne linije u tvornici, preko svih logističkih skladišta 

do krajnjeg prodajnog odredišta. Tražen je sustav sljedivosti koji mora omogućiti jednostavan 

prijenos svih relevantnih podataka, osigurati njihovu sigurnu pohranu i jamčiti nadležnim 

inspekcijskim tijelima puni pristup podacima. Promjena je zbog enormne dodatne količine 
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podataka, potrebne brzine njihove obrade i postavljenog zahtjeva za 100 % usklađenosti sa TPD 

direktivom [3] toliko velika da se može nazvati razarajućom (disruptive). Njome su značajno 

obuhvaćene sve glavne poslovne funkcije: planiranje, proizvodnja, skladištenje, distribucija i 

prodaja: 

 

• za tvornice, tj. proizvodni dio korporacije ovaj je zahtjev predstavljao „tektonsku“ 

promjenu; ugrađeno je puno nove opreme, dopunjen je i korigiran proizvodni proces, 

tražena su nova znanja i vještine od svih pripadnika proizvodnog tima, od operatera na 

liniji, preko mehaničara, električara i automatičara, sve do voditelja smjena, voditelja 

linija i voditelja procesa; 

• u skladišnim, distribucijskim i prodajnim poslovnim funkcijama radni procesi su se 

drastično promijenili a od nove opreme su se pojavili moderni ručni uređaji za skeniranje 

proizvoda prilikom ulaza / izlaza robe i kontrolu hijerarhijskih zapisa; 

• u proces planiranja proizvodnje se uključio potpuno novi proces planiranja kupovine 

potrebnih jedinstvenih digitalnih kodova za označavanje jediničnih pakiranja proizvoda. 

 

Ako se promatra globalni dio poslovanja korporacije (poslovanje na području EU) ovaj projekt je 

predstavljao veliki izazov prvenstveno za IT funkciju: kreirana je kombinacija softvera softvera 

treće strane (Third-party Software), softvera kao usluge (Software as a Service), računalnog oblaka 

(Cloud Computing), ogromnog internog razvoja i sve to je sučeljima povezano sa proizvodnim 

linijama u tvornicama i velikim centralnim ERP sustavom. 

Na lokalnoj razine poslovanja (poslovanje na razini jedne države), projekt je donio mnoštvo nove 

digitalne opreme, prvenstveno programabilne laserske pisače za označavanje jediničnih pakiranja 

i ultra brze kamere sposobne za čitanje i analizu ispravnosti prethodno ispisanih jediničnih kodova. 

Jedinična pakiranja se pakiraju u više hijerarhijskih razina samog proizvoda pri čemu se pakiranje 

svake „gornje“ razine dodatno označava posebnim pisačima i provjerava dodatnim kamerama. Sve 

to je popraćeno mnoštvom sučelja i integracijskih poruka koje se izravno (on line) šalju u velike 

baze podataka gdje ponovno bivaju obrađivane i analizirane. 

 

 

2. OSNOVNE PRETPOSTAVKE 

 

Općenito, vođenje promjena (Change Management) se najviše zasniva na komunikaciji, edukaciji 

i treningu. Zato voditelj promjene (Change Manager) treba pripremiti planove komunikacije, 

edukacije i treninga. Naime, nije dovoljno znati samo zašto je promjena potrebna; ljudi moraju biti 

sposobni raditi nove stvari koje nikada prije nisu radili, odnosno treba im obuka. 

 
2.1 Voditelj promjena u odnosu na voditelja projekta 

 

Postoji nekoliko bitnih razlika između voditelja projekta i voditelja promjena. Posao voditelja 

projekta je prvenstveno upravljanje serijom zadataka, resursa i aktivnosti, unutar određenog 

vremena i dogovorenog budžeta, u svrhu kreiranja jedinstvenog proizvoda, usluge i rezultata. S 

druge strane, posao voditelja promjena je relativno nepoznata uloga; radi se na osiguravanju da će 

se koristi koje su predviđene kao rezultat projekta stvarno desiti. Voditelj promjena se brine o tome 

šta bi eventualno, s ljudske točke gledišta, moglo poći po zlu, te je jedan od njegovih važnih 

zadataka osiguravanje da će se potrebne i dogovorene edukacije i treninzi u potpunosti provesti, a 
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da će poslovanje na kraju projekta stvarno postati vlasnik svih novih procesa (što je gotovo 

nemoguća misija ako bi se projekti s tzv. razornim promjenama radili bez voditelja promjena). 

 

2.2 Voditelj promjena 

 

Uloga voditelja promjena je blisko vezana uz komunikaciju, te on mora naći odgovore na pitanja 

što će se komunicirati, kako će se komunicirati, koji će kanali komunikacije imati najbolje efekte 

te kako će ljudi komunicirati prema vodstvu projekta. Zato bi se osnovni preduvjeti za biti dobrim 

voditeljem promjena mogli sažeti u sljedeće četiri stavke: 

 

• relevantno poslovno iskustvo 

• slobodna i komotna komunikacija s pripadnicima svih korporativnih razina 

• pristanak na rad u pozadini (dopuštanje drugima da budu heroji) 

• sposobnost biti dobrim trenerom, mentorom i savjetnikom 

 

Voditelj promjena mora u svom poslu biti uporan, dosadan, provokativan i optimističan. Mora biti 

spreman govoriti ljudima nepopularne stvari i ostati uporan u objašnjavanju potrebe za 

provođenjem projektnih zahtjeva. Mora imati i sposobnost utjecaja na ljude u svrhu uspješnog 

provođenja promjene te moći pregovarati s visokopozicioniranim menadžerima radi dobivanja 

potrebne podrške i suradnje. 

Ljudima je potrebno u više navrata davati ključne informacije: uvodna objašnjenja, informacije o 

trenutnom statusu, dodatna objašnjenja kad god se osjeti da je to potrebno. Budući da raditi nešto 

novo znači griješiti, slobodno se može zaključiti da su greške veće i brojnije što je promjena 

razornija. Zato voditelj promjena mora pripremiti poslovanje za takvu situaciju. Ljudi žele znati 

kako će trebati raditi u budućnosti i kako će se trebati ponašati u novim okolnostima. Zato s njima 

treba neprestano komunicirati i pružati im svu moguću pomoć da što prije dođu u stanje povjerenja 

i prihvaćanja novih okolnosti. 

 

2.3 Pozicija voditelja promjena u projektu 

 

Dvije su moguće pozicije voditelja promjene u sklopu projekta. Nazvat ćemo ih modelima A i B: 

 

• model A) Voditelj promjena u paraleli s voditeljem projekta; voditelj promjena je 

odgovoran sponzoru i programskom odboru nezavisno od voditelja projekta; voditelj 

promjena učestvuje u svim sastancima programskog odbora i ima direktni pristup svim 

korporativnim razinama 

• model B) Voditelj promjena kao dio projektnog tima; odgovoran je direktno voditelju 

projekta; ne sudjeluje u sastancima programskog odbora i nema pristup visokim 

upravljačkim strukturama 

 

Prednost modela A je sloboda djelovanja, povećani utjecaj i aktivni doprinos vođenju projekta. 

Mana ovog modela je mogući sukob voditelja projekta i voditelja promjene. Prednost modela B je 

upravo jasna hijerarhija (koja sprečava prethodno navedene sukobe), a mane modela B su manjak 

utjecaja, pasivni pristup i ograničeno djelovanje. 
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U projektu koji je prikazan kao primjer u ovom radu, vođenje projekta i vođenje promjena je 

organizirano na dvije razine: korporativnoj (na razini poslovanja unutar EU) i lokalnoj (na razini 

poslovanja svih država članica EU), pri čemu je projekt na korporativnoj razini nazvan programom. 

Vezano uz pozicioniranje, voditelj promjena na korporativnoj razini je definiran po modelu A, a 

svi lokalni voditelji promjena po modelu B. Takvo pozicioniranje lokanih voditelja promjena se 

više puta pokazalo kao dobro pogođeno, jer je osiguravalo potreban stupanj autonomije lokalnih 

voditelja projekta. 

 

 

3. FAZE UPRAVLJANJA PROMJENOM 

 

Nakon što se definiraju početni detalji oko projekta i uspostavi se osnovni projektni tim, pokreću 

se aktivnosti koje imaju cilj ustanoviti koji se sve detalji (stavke) promjene događaju. Nakon toga 

će uslijediti analiza i razrada njihovog utjecaja na poslovanje, pa izrada komunikacijskog plana, te 

na kraju planiranje i provedba edukacije i treninga. 

 

3.1 Analiza razlika (Fit-Gap analysis) 

 

Analiza razlika uspoređuje početnu i krajnju točku projekta definirajući tako sve razlike koje se 

trebaju riješiti. Ishod analize razlika je razumijevanje različitosti trenutnog i budućeg stanja, te je 

zato neophodni dio procesa vođenja promjena. Koraci procesa analize razlika: 

 

• interaktivne vođene radionice 

• vođenje rezultata u jednostavnim tablicama za prikaz razlika 

• identificiranje potrebnih stavaka promjene 

• prioritiziranje stavaka 

• definiranje problema i rizika 

 

Rezultat analize razlika predstavlja osnovu za sljedeći korak procesa: dublje specificiranje samih 

stavaka promjene i analizu njihovih utjecaja na poslovanje. Sadržaj Fit-Gap excel dokumenta: 

 

• jedinstvena oznaka stavke promjene 

• naziv i opis stavke promjene 

• poslovna funkcija: marketing, operacije, prodaja 

• kategorije stavaka promjena: Fit, Fit with Process change, Gap 

• Gap vrsta: konfiguracija, podaci, poboljšanje, sučelje, procesna varijanta 

• korist od implementacije stavke promjene 

• ukupni učinak ako se ne implementira 

• vlasnik stavke promjene 

 

Važan rezultat analize razlika je korektno kategoriziranje svih stavaka promjene. U nastavku se 

daje prikaz primjera za bolje oslikavanje važnosti ove informacije: 

 

• uklapa se (Fit): proces internog uništenja neke količine proizvoda (EU direktiva ne 

zahtijeva specificiranje koje su točno kutijice uništene) 

19. HRVATSKA KONFERENCIJA O KVALITETI
10. znanstveni skup Hrvatskog društva za kvalitetu

15. – 18. svibnja 2019. Vodice, Hrvatska

- 132 -



 

Josip Nađ 

• uklapa se uz promjenu (Fit with change): proces kreiranja novih proizvoda (promjena 

nekih karakteristika tako da budu u skladu s EU direktivom) 

• značajna razlika (Gap): proces uzimanja uzoraka iz proizvodnje i slanje istih u 

laboratorije izvan tvornice (EU direktiva zahtijeva praćenje svih pojedinačnih pakiranja 

proizvoda u slučaju napuštanja tvornice) 

 

3.2 Analiza utjecaja promjene (CIA, Change Impact Assessment) 

 

Analiza utjecaja promjene (CIA) je postupak koji analizira utjecaj i implikacije / posljedice 

predmetne velike promjene na sve aspekte poslovanja, a kao podlogu za donošenje odluka i 

planiranje vezano za samu promjenu. Jednom kad je promjena propisno definirana, važno je 

provesti potpunu procjenu utjecaja. CIA je u srcu procesa vođenja promjena i kada je korektno 

napravljena omogućava dobivanje jasnog pogleda na sve rizike i zahtjeve za kontinuitetom 

poslovanja. CIA se izrađuje na višednevnim izoliranim radionicama, uz obavezno prisustvo 

vodećih ljudi iz centralnog i lokanog poslovanja. Sadržaj dokumenta: 

 

• kategorije stavaka promjena: Fit, Fit with Process change, Gap 

• opis stavke promjene: trenutno stanje i buduće stanje 

• ukupni utjecaj / djelovanje: visok / srednji / niski 

• korist od implementacije 

• rizici za uspješnu implementaciju 

• plan akcije za implementaciju promjene 

 

3.3 Predstavljanje definiranih i razrađenih promjena ključnim igračima 

 

Uključivanje ključnih ljudi (Stakeholders) je središnji faktor uspjeha cijelog procesa promjene. 

Kroz uključivanje ključnih ljudi, voditelj promjena uspostavlja zamah cijelog projekta. Voditelj 

promjena mora ustrajati u održavanju svakodnevne komunikacije s ključnim ljudima. Svi ključni 

ljudi iz poslovanja moraju biti prepoznati i uključeni u proces komunikacije. Neuključivanje nekih 

bitnih ljudi može biti veliki rizik za uspjeh projekta. Poznato je da će bilo koji tim raditi bolje ako 

postoji potrebna razina jasnoće oko pojedinačne i zajedničke odgovornosti vezane za odgovarajuće 

zadatke. Taj se zaključak može primijeniti i na komunikacijske aktivnosti u sklopu vođenja 

promjena, te se u tu svrhu definira matrica komunikacijske odgovornosti RACI-X. 

 

U tablici 1 je dan primjer skraćene komunikacijske RACI-X tablice za lokalnu razinu projekta koji 

se koristi u ovom radu. S obzirom da je pozicioniranje voditelja promjena definirano u skladu s 

modelom B, jasno je da je za komunikaciju prema glavnom direktoru lokalnog poslovanja 

isključivo odgovoran (X) voditelj projekta. Voditelj promjena je o toj komunikaciji samo 

informiran (I), a odgovoran (R) je za komunikaciju prema direktorima ostalih funkcija i prema 

lokalnom odjelu za komunikacije i objave. 
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Tablica1: Primjer RACI-X komunikacijske matrice 
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Projektna 

funkcija 

Voditelj projekta X A A I I I C I I C 

Voditelj 

promjena 
I C C C C C R C C R 

Voditelj 

proizvod. procesa 
C R  R   I R  I 

Voditelj logist. 

procesa 
C  R  R R I  R I 

 

Značenja pojedinih slova su sljedeća: 

 

• R = odgovoran za izvršenje (Responsible) 

• A = odgovoran za rezultat (Accountable) 

• C = konzultiran (Consulted) 

• I = informiran (Informed) 

• X = isključivo odgovoran 

 

Na slici 1 je dana preporuka za mapiranje mogućih ključnih ljudi vezanih za projekt [3]. Mapiranje 

je načinjeno s obzirom na dvije karakteristike: njihov utjecaj u organizaciji te njihov interes u 

odnosu na predmetni projekt / promjenu: 

 

 
 

Slika 1: Mapiranje ključnih ljudi prema njihovoj utjecajnosti i zainteresiranosti za projekt [3] 
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3.4 Izrada komunikacijskog plana 

 

Komunikacija je u srcu svih uspješnih inicijativa promjena. Zato razumijevanje različitih 

komunikacijskih pristupa i kada je koji prikladan za korištenje čini kritičnu razliku između uspjeha 

i neuspjeha komunikacijskih napora te uspjeha provedbe same promjene. Voditelj promjene treba 

segmentirati primatelje informacija i jasno identificirati njihove potrebe za informacijama. 

Primjeri komunikacijskih kanala: e-mail, printane lokalne novosti, velike ploče s obavijestima, TV 

monitori s porukama i prezentacijama, intranet, info portali, radionice, prezentacijske sesija s 

diskusijom, … Potrebno je koristiti što više različitih kanala, jer svaki od njih može prenijeti 

različite poruke na različite načine, odnosno drugačije djeluje na primatelje. Priprema dobrog plana 

komunikacije znači pažljivo određivanje ciljane publike, ključne poruke, glavnih aktivnosti, te 

definirane odgovornost i vrijeme izvedbe. 

 

3.5 Praćenje provedbe implementacije 

 

Najteži dio projekata koji se nalaze u području visoke složenosti i kaotičnosti je balansiranje 

između održavanja redovnog poslovanja i razarajućih projektnih zahtjeva. U slučaju projekta koji 

se obrađuje u ovom radu je stalno bio prisutan sukob između potrebe da se održava kontinuirana 

proizvodnja, tj. da se ne izgubi značaj u korporativnoj proizvodnoj mreži, i potrebe da se na vrijeme 

izvrši montaža i puštanje u pogon nove opreme na sve proizvodne linije. Dojam je da bez 

kontinuirane komunikacije i naglašavanja značaja projekta za budućnost tvornice te važnosti 

pravovremenog završavanja projekta to jednostavno „ne bi išlo“. Predstavnici projektnog tima su 

svakodnevno prisustvovali svim redovnim poslovnim sastancima i dogovorima, a voditelj 

promjena je kontinuirano obilazio proizvodni pogon i neformalno razgovarao s radnicima. 

 

Komunikacijske aktivnosti koje su bile dogovorene i provedene na lokalnoj razini: 

 

• dnevni i tjedni projektni sastanci 

• dnevni poslovni sastanci (proizvodni, logistički, …) 

• informativne prezentacije svim zainteresiranim poslovnim funkcijama 

• cjelodnevne izolirane radionice s ključnim ljudima iz poslovanja 

• redovni obilasci „terena“ (proizvodnja, skladište, uredi) 

• obavezne uvodne prezentacije za nove operatere i tehničare 

• objava vijesti u tvorničkim informativnim novinama 

• nezavisno praćenje i objava projektnih parametara 

 

3.6 Primjer komunikacijske aktivnosti 

 

Zanimljiv je primjer jedne cjelodnevne radionice vođene od strane voditelja promjena, s dvadeset 

ključnih ljudi iz proizvodnje i izabranim članovima projektnog tima. Iz pogleda vođenja promjena 

je bio uočen određeni poremećaj u suradnji između poslovanja i projektnog tima, te je uz odobrenje 

glavnog direktora operacija održana cjelodnevna radionica u potpuno izoliranim uvjetima s ciljem 

upoznavanja polaznika s isključivim ciljem poboljšanja interne komunikacije. 

Procijenjeno je da bi polaznicima koristila promjena točke gledišta na sam projekt te im je dana 

prilika da se okušaju u neočekivanim arhetipskim ulogama (kralj, princ, šaman, vizionar, pionir, 
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kockar, mudrac, …). Polaznici su na samom početku radionice izvlačili karte s osnovnim 

arhetipovima i od tog trenutka na dalje su imali zadatak promatrati i komentirati trenutnu projektnu 

situaciju isključivo iz uloge definirane svojom izvučenom kartom. Zaključci s navedene radionice 

su svrstani u tri grupe, a neki od njih su prikazani u nastavku: 

 

• novi prijedlozi za poboljšanje rada na vođenju promjena 

o promijeniti strategiju treninga 

o aktivno se uključiti u poboljšanje komunikacije između nekih poslovnih jedinica 

• novi zahtjevi prema menadžmentu 

o provesti novu procjenu potrebnog broja ljudi koji rade na proizvodnim linijama, s 

obzirom na enormno povećanje složenosti proizvodnog procesa 

o uložiti više napora u regrutiranje novih ljudi na kritične pozicije 

• nove obaveze svih polaznika radionice 

o više vremena provesti u vođenju ljudi umjesto u vođenju procesa 

o više raditi na standardizaciji procesa 

o više raditi na planiranju vlastitih aktivnosti 

o više slušati sugovornike i dati im više pažnje 

 

Cilj radionice je ispunjen; komunikacija između proizvodnje i projektnog tima je poboljšana. 

Usuglašeni zaključci su kasnije predstavljeni direktoru operacija koji je djelomično prihvatio 

zahtjeve upućene menadžmentu: regrutiranje se intenziviralo i ubrzo dalo rezultate. 

 

3.7 Način rada voditelja promjena 

 

Način rada voditelja promjena je vezan za složenost projekta. Slika 2 prikazuje moguću podjelu 

projekata s obzirom na stupanj tehnološke inovativnosti i stupanj naprednosti ideje [1]: 

 

 
 

Slika 2: Kategorizacija projekata od jednostavnih do kaotičnih [1] 
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Tri su uobičajena načina rada voditelja promjena: 

 

• neutralno vođenje promjena s praćenjem standardne metodologije 

• iskustveno vođenje promjena s aktivnim uključivanjem u rad projektnog tima 

• intuitivno vođenje promjena s povremenim uključivanjem u vođenje projekta 

 

Prvi način je zadovoljavajući u slučaju jednostavnih projekata. Međutim, kod takvih projekata se 

postavlja pitanje da li uopće ima potrebe za pozicijom voditelja promjena. 

Drugi način se primjenjuje kod složenih projekata, kada se pozicija voditelja promjena pokazuje 

neophodnom, a na poziciju se redovito postavlja osoba s relevantnim iskustvom na sličnim 

projektima. Voditelj promjena se prema potrebi aktivno uključuje u redovne projektne aktivnosti 

(npr. priprema testiranja ili nadzor nad pojedinim implementacijskim fazama). 

Treći način se primjenjuje kod tzv. kaotičnih projekata kada se često intuicija pokazuje jedinim 

mogućim načinom vođenja [1], s obzirom da ne postoje prethodna iskustva. Voditelj promjena 

pomaže voditelju projekta na način da djelomično preuzima koordinaciju rada projektnog tima. 

Što se tiče projekta koji se kao primjer koristi u ovom radu, njega se bez imalo razmišljanja može 

svrstati u kaotične projekte. Stvarnost tog kaotičnog projekta uzrokovanog razarajućom 

promjenom je potvrdila stavove iz [1]: u nekim trenucima se jedino intuicijom može doći do 

ispravnih odluka. Za vrijeme pisanja rada, projekt još nije sasvim završen ali konačni sud o utjecaju 

provedenih komunikacijskih aktivnosti na završetak ovog konkretnog projekta se ipak može dati. 

Sve što je načinjeno za vrijeme projekta, od Fit-Gap i CIA radionica, preko uvodnih prezentacija 

za nove operatere sve do pripreme dokumentacije za završnu nadzornu provjeru, neupitno je 

doprinijelo kvaliteti projekta: već sada se zna da će on biti završen u potpunosti i na vrijeme. Sve 

tvornice, sva skladišta i svi procesi će na dan 20.05.2019. biti potpuno usklađeni s EU TPD 

direktivom. 

 

 

4. ZAKLJUČAK 

 

Doba razornih promjena zahtijeva drukčiji način razmišljanja i spremnost za rad s nepoznatim i 

nepredvidljivim okolnostima. Velika ulaganja u novu tehnologiju moraju biti popraćena 

povećanim ulaganjem u ljude, a projekte koji kontroliraju takva ulaganja treba drukčije pripremati 

i pratiti. Nije više dovoljno voditi projekte – potrebno je voditi i same promjene, a naročito utjecaj 

promjena na ljude. Komunikacija, edukacija, treninzi i izbor ljudi za pojedine zadatke se podižu na 

posve novu razinu, a voditelji promjena postaju ključni članovi projektnog tima u uspješnim 

projektima. Njihovo pozicioniranje u hijerarhijskim strukturama projekata postaje vrlo važno 

pitanje, te se preporučuje dobro procijeniti koliki stupanj nezavisnosti treba dodijeliti voditelju 

promjena, s jasno određenim načinom komunikacije prema ključnim igračima pomoću RACI-X 

matrice. Svi detalji promjene se trebaju identificirati i dodatno analizirati njihov utjecaj na 

poslovanje, te na osnovu toga napraviti plan komunikacije, edukacije i treninga. I na kraju, nakon 

što se odrade sve pripreme i završe svi planovi, treba komunicirati, komunicirati, komunicirati... 
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SUCCESSFUL CHANGE MANAGEMENT FOR MORE SUCCESSFUL PROJECTS  

 

Summary 

 

Change management is a discipline that ensures, through a structured approach, a successful transition between people, 

business processes and organizations from the initial to the desired future state. 

Using the examples of a large corporate business project, three types of business changes have been analysed: changes 

in equipment and system functionality, changes in regular business procedures, and changes in organizational structure. 

The changes that are presented in this paper are caused by a strong business requirement, which is then accompanied 

by new equipment and devices, new rules, new positions and new people. 

The main activities from the initial state to the final are analysed: development of change-management plan, change-

impact assessment, communication to all business levels, change-implementation monitoring and planning, and control 

of the required training of all project participants and business users. 

At the end, three basic methods of change management are compared: 'mechanical'. with strict follow-up of defined 

procedures, 'experiential', with active actioning, and 'intuitive', with periodic involvement in leading the project. 

 

Keywords: changes, projects, change management 
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KADA ĆE HRVATSKO GRADITELJSTVO PONOVO DOSEĆI 

KVALITETU I PRODUKTIVNOST IZ 2008. GODINE? 
 

Stručni rad / Professional paper 

Sažetak 

 

Graditeljska djelatnost motor je razvoja svake države, a naše je graditeljstvo još uvijek 

pogođeno krizom koja traje još od 2008. godine i dovela je građevinsku aktivnost na razinu iz 

početka ovog tisućljeća. Razlozi tome su višestruki: nepripremljenost, nefleksibilnost i 

pogrešne pretpostavke, samo su neke od njih. Ni ostale okolnosti građevinarima nisu išle na 

ruku. Građevinski sektor dodatno je opterećen od 2013. godine nadalje ulaskom Hrvatske u 

EU, suočen s žestokom konkurencijom s europskog gospodarskog tržišta. Novi šok uslijedio 

je 2015. otvaranjem tržišta rada razvijenih članica EU. Broj kvalificirane radne snage smanjio 

se u sektoru, a taj trend se nastavlja - iscrpljivanje financijskih, materijalnih i ljudskih rezervi 

dovelo mnoge poslodavce na rub opstanka. 

Ovaj rad daje usporedni prikaz vremena kada je graditeljstvo bilo na vrhuncu i danas, desetak 

godina kasnije. Analizom i ocjenom pokazatelja vezanih za kvalitetu izvođenja radova i 

usluga, materijala i tehnologija, kroz procjenu kvalitete projekata i investicijskih mogućnosti 

koje tržište nudi, autor prikazuje stvarno stanje i predlaže mjere za prevladavanje postojećih 

teškoća. 

 

Ključne riječi: kvaliteta, produktivnost, graditeljska djelatnost 

 

 

1. UVOD 

 

Kod svakog problema, a prije traženja rješenja, davanja prijedloga te donošenja bilo kakvih 

zaključaka, prvo se vrši defektaža temeljnih problema. U konkretnom slučaju, treba razlučiti 

je li trenutno stanje graditeljstva produkt vanjskih ili unutarnjih okolnosti, vlastitih slabosti 

poduzetnika ili pak sustava u kojem posluju. Jednako tako, treba dijagnosticirati je li uzrok 

problema prejaka konkurencija u EU ili je to stanje odraz dugotrajne krize koja je iscrpila 

financijske, materijalne i ljudske resurse. Kao i u svim istragama, najbolje je krenuti od 

činjenica. Pri tome, najviše pomaže ispravan metodološki pristup, potpomognut statističkom 

analitikom. Sagledavanjem stvarnih pokazatelja najčešće se dolazi do ispravne spoznaje iz 

koje proizlaze prijedlozi, aktivnosti i mjere, ali i zaključci o stanju i mogućnostima. 

 

 

2. TEMELJNI PROBLEMI SEKTORA 

 

Jedan od akutnih problema u posljednje vrijeme jest manjak kvalitetne radne snage, s kojim se 

manje-više suočavaju svi domaći građevinski poduzetnici. Hrvatski građevinski stručnjaci i 

majstori, ali i drugi radnici masovno odlaze u države članice Europske Unije, najviše u Irsku i 

Njemačku. Naše tržište sada više nije interesantno čak ni stručnoj radnoj snazi iz Srbije i 

Bosne i Hercegovine - većina radne snage se u Hrvatskoj zadržava kratko, kao na usputnoj 

stanici za Zapadnu Europu. Poduzetnici su tako osuđeni na korištenje neprofilirane radne 
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snage, na pomoćne radnike koji nisu kvalitetni ni kvalificirani za obavljanje visoko-stručnih i 

majstorskih poslova. Ova radna snaga vrlo lako odustaje od građenja, većinom daje otkaz već 

nakon samo nekoliko dana provedenih na poslu. Temeljni problem je u tome što u mnogo 

slučajeva, zbog nedostatka kvalitetne radne snage, građevinske tvrtke moraju odbijati poslove 

koji im se nude kao na dlanu. S obzirom da je pred građevinarima era značajnih radova na 

izgradnji turističkih smještajnih kapaciteta, na energetskoj obnovi zgrada i na infrastrukturnim 

projektima, trenutni problem nedostatka kvalitetne radne snage može se još intenzivirati. Za 

sada se poslodavci moraju zadovoljiti kratkoročnim rješenjem, s kojim im država samo 

privremeno ide na ruku, a to je uvoz i zapošljavanje stranih radnika - ma kakvi god oni bili. 

Vrlo je vjerojatno da će se jednoga dana dio domaće kvalitetne radne snage vratiti iz 

inozemstva, onda kada ponešto zarade i kada zaključe da se situacija na našem tržištu rada 

značajno poboljšala. No, do tada hrvatsko graditeljstvo ne može i ne smije čekati, građevinari 

su svjesni da trebaju djelovati odmah – u protivnom slijedi kolaps cijelog sektora. Problem 

leži u tome što se bez rješenja ovog pitanja ne može krenuti dalje s dugoročnim mjerama. 

Građevinari bez kvalitetne radne snage ne mogu razvijati svoje poslovanje, a slična situacija 

je i s nizom djelatnosti naslonjenih na graditeljstvo. Hrvatska se, općenito, posljednjih godina 

suočava s dvostrukim izazovom - s jedne strane, njezina se kvalitetna radna snaga iseljava u 

druge, mahom u razvijenije članice EU, a s druge strane, radne snage sve više nedostaje i 

mora se uvoziti, a da pri tome uglavnom nije ni stručna, niti kvalitetna.Drugi temeljni problem 

predstavlja činjenica što financijske mogućnosti građevinskih tvrtki, kao i njihov postojeći 

sustav vrednovanja rada i nagrađivanja, ne stimulira kvalitetne radnike - dapače, djeluje 

negativno. Premda je istina kako se nedostatak radne snage može samo djelomično riješiti 

povećanjem plaća, čini se da će poslodavci morati poraditi na stimulaciji i motivaciji radnika. 

Srž problema je: tržište rada je nefunkcionalno, s državom još nije dogovorena provedba 

fleksibilnije radne politike, vladaju loši radni uvjeti te se ne stimulira, niti vrednuje rad. 

 

 

3. METODOLOGIJA PROVEDENIH ANALIZA 

 

U cilju sagledavanja stvarnog stanja, u radu se koriste metodologije i pristupi obrade 

statističkih podataka koju koriste državne i javne institucije, prvenstveno Državni zavod za 

statistiku, Hrvatska narodna banka, Financijska agencija i Ekonomski institut Zagreb. Grafički 

prikazi i tabele, pripadna obrazloženja, procjene i prijedlozi mjera djelo su autora. 

 

 

4. ANALIZA GLAVNIH STATISTIČKIH POKAZATELJA 

 

Kontinuirani pad graditeljstva započeo je početkom 2009. i vratio je građevinsku aktivnost na 

razinu koja je zabilježena početkom stoljeća. Pad aktivnosti zorno pokazuje sljedeći grafikon. 

 

 
 

Slika 4.1. Ukupni fizički obujam građevinskih radova u odnosu na EU-28 prosjek 
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Ono što daje dodatnu usporedbu stanja jest kretanje ukupnog prihoda i vrijednosti 

građevinskih radova u posljednjih deset godina. Primjerice, ukupan je prihod u 2017. godini 

iznosio je 43.466.579.316 kuna, što je 37,2 posto manje nego 2008. (69.230.369.665 kuna). 

Vrijednost radova imala je sličan scenarijo. Dokazi se nalaze u sljedeća dva grafikona. 

 

 
 

Slika 4.2. Ukupni godišnji prihodi graditeljstva u posljednjem desetljeću 

 

 
 

Slika 4.3. Vrijednost izvršenih radova u posljednjem desetljeću 

 

Nadalje, broj se radnika u graditeljstvu od 2008. do kraja lipnja 2018. smanjio za više od 33 

posto, odnosno za oko 37 tisuća u trgovačkim društvima i gotovo 19 tisuća kod obrtnika. 

 

 
 

Slika 4.4. Ukupan broj zaposlenih u trgovačkim društvima i obrtu 

 

Od 2016. nadalje vidljiv je konstantan trend rasta uvoza radnika, posebice u određenim 

skupinama građevinskih zanimanja (NKZ 10.). To su skupine zanimanja koje najviše odlaze u 
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inozemstvo pa je logično da poslodavci i država traže nadomjestak. U nastavku je prikaz 

uvoza neophodne građevinske radne snage, izražen po broju odobrenih kvota. 

 

Tablica 1. Odobrene kvote Vlade RH za uvoz stranih radnika za graditeljstvo 
 

ZANIMANJE 2015. 2016. 2017. 2018. 2019. 

Tesar 0 150 1.400 2.900 2.900 

Zidar 0 60 550 2.900 2.900 

Monter 0 20 160 1.500 2.000 

Armirač 0 100 700 1.100 1.200 

Betonirac 0 40 220 500 700 

Zavarivač 0 0 20 250 700 

Fasader 0 50 270 600 700 

Keramičar 0 20 200 450 600 

Soboslikar/ličilac 0 20 150 300 500 

Krovopokrivač 0 30 160 200 400 

Izolater 0 0 0 70 400 

Građ. strojar 0 0 20 200 400 

Vodoinstalater 0 0 50 150 300 

Građ. radnik 0 0 0 0 1.250 

Pomoćni radnik 0 0 0 0 1.300 

UKUPNO: 0 490 3.900 15.020 16.250 

 

Ova tabela pokazuje da je u Hrvatskoj, kumulativno u četiri godine, više od 36 tisuća 

građevinskih radnika manje, drugim riječima toliko je iseljenih hrvatskih državljana. 

Galopirajući trend odlazaka radno sposobnog stanovništva svih starosnih kategorija i stručne 

spreme trebao bi biti uzrokom velike zabrinutosti. Problem odljeva radnika općenito se ne 

uzima dovoljno ozbiljno, a podaci su zapravo više nego alarmantni.  

Logika govori još nešto značajno - odlazak stručne radne snage iz neke države se jako, i to na 

dulje vremensko razdoblje, odražava na kvalitetu i produktivnost rada njenog gospodarstva. 

Trend iseljavanja iz godine u godinu najbolje potvrđuje tabela u nastavku teksta. Među 

iseljenima se u visokom postotku nalaze i građevinci. 

 

Tablica 2. Pregled iseljavanja u EU u posljednjih pet godina (dob 20 do 64) 

 

 
 

Uvjeti rada, kao i odnos između poslodavaca i radnika vrlo su bitni. Ipak, najčešće plaća 

postaje presudni faktor pa tako mnogi kvalitetni radnici odlaze u inozemstvo zbog višestruko 

veće zarade. Posebice u sektoru poput graditeljstva u kojem je i prije desetak godina- dakle, u 

najboljim vremenima – prosječna plaća bila 15 posto niža od prosječne plaće u gospodarstvu.  
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Tablica 3. Usporedba prosječnih mjesečnih neto plaća u 2008. i 2018. u RH i graditeljstvu 
 

Godina Prosjek neto isplata po zaposlenome 

(HRK) za mjesec 

XII. I.–XII. 

2008.   

Republika Hrvatska 5.410 5.178 
Graditeljstvo (-15,4%) 4.577 4.546 

2018.   

Republika Hrvatska 6.262 6.242 
Graditeljstvo (-18,5%) 5.104 5.214 

 

Što je sa stanogradnjom? Iako u stanogradnji vlada trend rasta, npr. 2017. godine ukupno je 

završeno 8,8 posto novih stanova 8.496 više nego u 2016. godini, što je i dalje je puno manje 

dovršenih stanova, odnosno 66,5 posto manje, nego u 2008. kada ih je bilo 25.368. 

 

 
 

Slika 4.6. Kretanje stanogradnje u posljednjem desetljeću 

 

 

Hrvatska se nalazi među članicama koje imaju sporiji gospodarski rast i distribuciju BDP-a u 

odnosu na EU prosjek. Također je i dalje među najslabijim članica EU kada je riječ o 

produktivnosti i u gospodarstvu i graditeljstvu. 

 

 
 

Slika 4.7. Usporedba udjela graditeljstva u BDP-u i BDV-u gospodarstva RH 
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Tablica 3. Produktivnost u odnosu na vrijednost radova i zaposlene u posljednjem desetljeću 

 

Godina Vrijednost radova % Broj zaposlenih % 
Produkt. po 

zaposlenom 
% 

 tis. €  br.  € / zap.  

2008. 4.833.788 2008=100% 108.260 2008=100% 44.650 2008=100% 

2009. 4.197.534 86,80% 97.503 90,00% 43.050 96,40% 

2010. 3.107.624 62,30% 91.052 84,10% 34.130 76,40% 

2011. 2.800.811 57,90% 83.607 80% 33.500 75,00% 

2012. 2.557.678 52,90% 78.579 77,20% 32.549 72,90% 

2013. 2.502.239 51,80% 73.832 68,20% 33.891 75,90% 

2014. 2.297.203 47,50% 72.028 66,50% 31.893 71,40% 

2015. 2.516.841 52,00% 68.676 63,40% 36.648 82,10% 

2016. 2.639.045 54,60% 68.653 63,40% 38.440 86,10% 

2017. 2.705.077 56,00% 67.307 62,20% 40.190 90,00% 

2018. 3.126.090 64,70% 76.632 70,80% 40.793 91,40% 

 

Hrvatsko graditeljstvo ni u pogledu investicija u promatranom razdoblju nije dobro stajalo. 

Od 2008. do 2012. godine investicije su se provodile pretežito putem kreditiranja financijskih 

institucija. Od 2012. godine započelo je investiranje vlastitim sredstvima i zajedničkim 

ulaganjima, što traje sve do danas, od 2015. počela su se koristiti EU sredstva, a od 2016. i 

sredstva iz državnog proračuna. Građevinari zato opravdano ukazuju na kasno uključivanje 

države u investicijske aktivnosti, a i na nepostojanje razvojne strategije sektora, što ih čudi s 

obzirom na veliki potencijal graditeljstva. 

 

 
 

Slika 4.8. Prikaz investicija u graditeljstvu RH u proteklom desetljeću 

 

 

5. KOMENTAR STATISTIČKIH POKAZATELJA I STANJA 

 

Razlozi zbog kojeg je kriza graditeljstva i recesija u HR trajala duže nego u EU su 

mnogobrojni. Razlikuju se po izvoru nastanka: od internih, generiranih u poduzetništvu do 

onih javnih - državnih, ali i nekih izvana induciranih. U početku je kriza graditeljstva, interno 

gledano, kod mnogih poslovnih subjekata dovela do pada zaposlenosti i realnog smanjenja 

plaća, slabljenja određenih segmenata građevinske aktivnosti, poput stanogradnje i 

niskogradnje. Tržišni razlozi bili su opći gospodarski kolaps u državi, povišenje kamatnih 

stopa na kredite, odsustvo bilo kakvog zaštitnog mehanizma sektora i cijelog gospodarstva, 

kao i nesustavno upravljanje investicijama države i poduzeća u državnom vlasništvu. 
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Kad se recesija počela povlačiti u većini zemalja, kod nas se to nije dogodilo. Izostanak 

poticajnih državnih mjera, nestabilan gospodarski rast, nedovoljno korištenje sredstava iz EU 

fondova, decentralizirano i nesustavno praćenje državnih investicija, netransparentno 

upravljanje, praćenje i provedba postojećih razvojnih strategija Republike Hrvatske, slaba 

financijska učinkovitost javnih poduzeća u kojima država ima dionice ili udjele. 

Kriza graditeljstva potrajala je dulje i zbog konkurencije iz EU, a od 2015. godine nadalje i 

zbog otvaranja tržišta rada razvijenih članica EU za naše stručnjake. 

Danas je rezultat svega navedenoga sljedeći: ukupni prihod je na 63 posto nekadašnjega, 

ukupni broj zaposlenih je gotovo 30 posto manji, vrijednost radova je tek na 60 posto, udio 

graditeljstva u BDP-u je 39 posto manji, dok je produktivnost 10 posto niža nego u 2008. 

godini. Uz to, u 2018. broj izdanih dozvola 23 posto manji, a njihova predviđena vrijednost 

radova je preko 30 posto niža od one u 2008. godini. Također, pravni subjekti s područja 

graditeljstva gotovo su svih ovih godina bili u vrhu i po nelikvidnosti i po gubitcima. 

 

Tablica 4. Tablična usporedba glavnih statističkih pokazatelja u posljednjem desetljeću 

 

Godina
Ukupni 

pr ihod

Vr ijednost 

izvr šenih 

r adova

Pr edviđ. 

vr ijednost 

novih 

nar udžbi

Izdane 

gr ađ. 

dozvole

Vr ijednost 

r adova po 

gr ađ. 

dozv.

Udio  u 

BDP-u

Br oj 

aktivnih 

tvr tki

Br oj 

zaposl.

Pr osječna 

mjesečna 

neto plaća

Pr odukt
Izvoz  

gr ađ.

Zavr šeni 

novi 

stanovi

Ukupna 

povr šina 

pr odanih 

stanova

Novi 

pr odani 

stanovi

Pr osječna 

cijena 

novih 

stanova

mlr d.HRK mlr d.HRK mlr d.HRK kom mlr d.HRK % kom br . HRK €/zap. mil.US$ kom tis. m2 HRK HRK

2008. 69,23 34,91 26,25 12.281 41,38 7,20% 11.244 108.260 4.546 44.650 162 25.368 2.037 3.025 12.095

2018. 43,90 22,70 19,86 9.406 28,43 4,42% 13.852 76.632 5.214 40.190 69 8.496 775 2.895 10.829

2008 / 

2018
-37% -35% -24% -23% -31% -39% 23% -29% 15% -10% -57% -67% -62% -4% -10%

 
 

Prema trendu u posljednjih nekoliko godina, produktivnost rada bilježi blagi rast. Naravno, 

brži i snažniji trend rasta nije ni bio moguć zbog povezanosti s ostalim pokazateljima. EU 

analiza obje (dosadašnje) NUTS 2 hrvatske regije (Kontinentalna i Jadranska) pokazuje da su 

ispod prosjeka država ostalih statističkih regija Unije, a za povećanje produktivnosti treba 

zadovoljiti par uvjeta na koje Hrvatska još nema odgovora. Prvo, koliko će trajati proces 

migracije radno sposobne radne snage, nastale kao posljedica ulaska RH u EU i lakšeg 

kretanja ljudi na jedinstvenom gospodarskom tržištu. Drugo je dinamika i fleksibilnost 

otvaranja radnih mjesta. Analiza postojećeg sustava zapošljavanja aktualizira sugestije za 

pojednostavljenje i fleksibilnost sustava, kao i mjera za poboljšanje radnih uvjeta. Izuzetno 

veliki izazov nositeljima ekonomske politike je suočavanje i rješavanje problema gubitka 

jednog od najvrjednijih resursa rasta u bilo kojoj djelatnosti – kvalitetne radne snage. Problem 

je, s jedne strane, starenje radne snage i odlazak cijele produktivne generacije u mirovinu, dok 

istodobno na drugoj strani postoji problem nedovoljnog priljeva nove, kvalitetne radne snage 

koja dolazi iz obrazovnog sustava. 

Ipak, trendovi kod većine grafikona pokazuju kako se građevinski sektor postupno oporavlja i 

restrukturira u skladu s načelnim strateškim prioritetima državnih tijela. Dvije godine 

kontinuiteta u rastu broja izdanih građevinskih dozvola i četiri godine rasta predviđene 

vrijednosti radova temelj su za nastavak oporavka graditeljstva u sljedećem razdoblju. 

Ali, podatci ukazuju na još nešto drugo - kako sektor graditeljstva treba što prije 

restrukturirati. Da bi se to provelo, najpametnije je učiti na uspješnim primjerima drugih 

zemalja. Zbog važnosti graditeljstva u gospodarskoj strukturi, mnoge od njih su tijekom krize 

poduzimale specifične mjere, u cilju očuvanja svoje građevinske djelatnosti. Pored paketa 

mjera koji su se ticale svih poslovnih subjekata, poput poboljšanja likvidnosti kod plaćanja, 
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dostupnosti kreditnim sredstvima uz niže kamate, fleksibilizacije radnog vremena te drugih 

monetarnih i fiskalnih stimulansa, graditeljstvo je u tim zemljama dobivalo poticaje 

usmjerene poglavito na stimuliranje investicijskih aktivnosti. Mnoge od njih su provele 

konkretne planove infrastrukturne gradnje na razini središnje i lokalne države, u skladu sa 

strateškim opredjeljenjima europske politike do 2020. godine. Hrvatska to nije učinila. 

 

 

6. SPOZNAJE, MJERE, PROCJENA UČINAKA I PERSPEKTIVA 

 

6.1. Najvažnije spoznaje 

 

• Investicije, fizički obujam građenja i povećana produktivnost rada u graditeljstvu 

mogu se kratkoročno unaprijediti do određene razine kroz poduzetničko i privatno 

financiranje; 

• Restrukturiranje sektora odvija se u skladu s strateškim prioritetima državnih tijela 

je u tijeku, ali značajno kasni u svim sektorskim segmentima. Da je na vrijeme 

započela institucionalne aktivnosti graditeljstvo se ne bi našlo u ovoj poziciji; 

• Prijenos informacija i iskustava te prilagodba graditeljstva novim znanjima i 

tehnologijama postaje predmetom od presudne važnosti za građevinsku djelatnost; 

• Načela koja bi unaprijedila kvalitetu i održivost gradnje relativno se brzo mogu 

primijeniti na trgovačka društva i privatne poduzetnike, dok rezultati na tom planu 

na nacionalnoj razini neće biti senzacionalni; 

• Odgovarajuća ulaganja u edukaciju svih sudionika u gradnji ključna su za uspješno 

jačanje i održivost pozitivnog, uzlaznog trenda graditeljstva. 

 

6.2. Prijedlozi mjera - inicijative i aktivnosti 

 

Prijedlozi sektorske i institucionalne provedbe unaprjeđenja hrvatskog graditeljstva: 

 

➢ Utvrđivanje željenog smjera kulture i kakvoće gradnje kroz donošenje strateškog 

okvira graditeljstva, odnosno izrada strategije razvoja sektora, kao i povezanih 

provedbenih dokumenata i propisa na području graditeljstva, prostornog razvoja i 

javnih politika u graditeljstvu; 

➢ Dosljedna primjena smjernica EU u građevinskom sektoru i korištenje pozitivnih 

iskustava drugih država članica Unije; 

➢ Usklađenje postojeće građevinske regulative s ostalim državnim propisima; 

➢ Osuvremenjivanje standardne kalkulacije i normizacije građevinskih poslova, kao i 

prihvaćanje Posebnih uzanci o građenju (već je utvrđen Prijedlog PUG-a); 

➢ Uvođenje pondera/faktora važnosti za građevinske radove i usluge (javna nabava); 

➢ Podupiranje i promocija dosadašnjeg građevinskog nasljeđa - stvaranje novog 

imidža sektora u inozemstvu kroz pozitivne i prepoznatljive reference iz prošlosti; 

➢ Unaprjeđenje kvalitetnog i stručnog cjeloživotnog obrazovanja inženjera i 

prostornih planera te ostalih sudionika u gradnji; 

➢ Daljnje poboljšanje uvjeta rada u hrvatskom građevinskom sektoru; 

➢ Uspostava točno definiranih kriterija kvalitete izvođenja građevina, u skladu s 

inovacijama, tehnološkim unaprjeđenjima i novim tehnologijama; 
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6.3. Procjena praktičnih učinaka 

 

U cilju dugoročne održivosti građevinskog sektora, trend rasta bi trebalo dosegnuti oko 3 

posto godišnje. To se odnosi na javni, poslovni i privatni sektor. Daljnji rast bi tako s 

vremenom postao progresivan, a ne linearan. Kada bi u narednim godinama realni sektor 

graditeljstva, putem pozitivnih primjera / provedenih projekata dokazao svoju vrijednost, to bi 

uvelike povećalo institucionalnu motivaciju za građevinske aktivnosti, jer bi, osim u sektoru 

turizma, nadležna državna tijela i u graditeljstvu uvidjela korist. 

 

6.4. Perspektiva sektora 

 

Ako se izuzmu ogromni infrastrukturni projekti od strateške važnosti, za koje za sada nema 

jamstva da će ih hrvatska građevinska operativa raditi, realno je očekivati nastavak 

investiranja u smještajne kapacitete u sektoru turizma i u projekte energetske obnove 

postojećih javnih, poslovnih i privatnih zgrada. To stoga što je u tu svrhu dostupno korištenje 

bespovratnih sredstava iz EU fondova i sredstva privatnih investitora. Energetska obnova 

zgrada je trenutno u najjačem zamahu zbog sufinanciranja sredstvima iz europskih fondova. 

Međutim, sada je razvidno kako su se financijska sredstva iz europskih fondova za to počela 

koristiti prekasno i u nedovoljnoj mjeri, iako se znalo da su važna poluga za barem djelomični 

oporavak graditeljstva. Naime, program obnove i program stimulativnih mjera po svom 

obujmu, sadržaju i ciljevima nisu dovoljni za jaki rast, jer su relativno kratkog vijeka i ne 

osiguravaju održivi, dugoročni razvoj sektora. 

Trenutno se građevinci trebaju natjecati za rad na novim projektima. Evo nekih od njih: luke 

Ploče i Slavonski Brod, sportski centri Viškovo (Rijeka) i Višnjik (Zadar), projekt Vrata 

Zadra, izgradnja kontejnerskog terminala u riječkoj luci te izgradnja žičare Učka (Medveja). 

Daljnja perspektiva sektora graditeljstva, odnosno tvrtki koje posluju u ovoj djelatnosti, leži u 

specijalizacijama zasnovanih na inovacijama i novim tehnologijama. Neke od specijalizacija u 

graditeljstvu vezane su za veće investicije u infrastrukturu, npr. u intermodalni promet, kroz 

osuvremenjivanje nacionalne željezničke mreže te morskih, riječnih i zračnih luka. Uz bok su 

im investicije u komunikacijsku i energetsku infrastrukturu te u složene građevine na 

industrijskim prostorima. Također, graditeljstvo bi imalo koristi od mjera usmjerenih na 

poticanje investicija za izgradnju kvalitetnih stambenih građevina. Osim što bi stabilizirali 

oscilatornu dinamiku današnjeg graditeljstva, svi navedeni investicijski segmenti bi uz to 

imali znatan multiplikativni učinak na ostale gospodarske grane.  

Ekonomsko iskustvo pokazuje kako nove ideje i tehnologije u bilo kojoj djelatnosti, pa tako i 

u graditeljstvu, ne ulaze u širu upotrebu sve dok je cijena za izradu pojedinog proizvoda ili 

pružene usluge ne postane jeftinija. Također, u gospodarstvu u kojem vlada veća 

produktivnost rada stvara se veći prostor za povećanje dohotka zaposlenih, a istodobno državi 

omogućuje uvođenje manje restriktivne porezne politike, kao i poreznih olakšica. Ovo, 

nadalje, znači da razvoj tehnologije može znatno smanjiti ekonomske probleme koji proizlaze 

iz današnjeg lošeg demografskog stanja i nepovoljnih trendova kod većine gospodarskih 

grana u Hrvatskoj. Zašto? Iz jednostavnog razloga da kada tehnologija omogući da se za 

proizvodnju jednog proizvoda ili pružanje određene usluge utroši manje ljudskog rada, a u 

istom vremenskom razdoblju dobije i proda više proizvoda ili pruži kvalitetniju uslugu - to 

generira veći profit za poslodavca, za zaposlenika i za državu. U slučaju hrvatskog 

graditeljstva, dodatna korist bila bi da ono postane konkurentnije na globalnom tržištu. 
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7.  ZAKLJUČAK 

 

Analiza i ocjena pokazatelja vezanih za opseg usluga i kvalitetu izvođenja radova pokazuje 

kako je današnja građevinska aktivnost, ali i kvaliteta i produktivnost, još uvijek ispod razine 

iz 2008. godine, što ne čudi s obzirom na činjenicu da se u tom razdoblju nije dogodio neki 

veliki razvojni, investicijski zamah, ni kvalitativni iskorak. S druge strane, graditeljstvo danas 

ima mnoge naznake uzlaznog trenda. No, za dostizanje nekadašnjih izuzetnih rezultata, neće 

biti dovoljno samo povećati opseg građevinske aktivnosti u svim građevinskim kategorijama. 

Bez uvođenja postojećih naprednih i razvoja novih tehnologija sve će se svesti na oscilatorni, 

stihijski rast, ovisan o okolnostima na tržištu. Poticanje izvrsnosti i razvoj tehnologije donijet 

će velike promjene u graditeljstvu i u drugim gospodarskim sektorima, a time posredno i 

cijelom našem tržištu. Stoga bi se Hrvatska trebala na vrijeme pripremiti za ovaj scenarij i, 

kao potporu, ponuditi rješenja na području porezne politike, distribucije dohotka i 

obrazovanja. U svakom slučaju, ova prilagodba, barem strateško planiranje, mora započeti što 

je moguće ranije. 

Jednako tako, za stvaranje pozitivnog ozračja, za razvoj novih poslova i zanimanja/radnih 

mjesta, jako je bitno poticanje kvalitetnog poduzetništva. Potrebno je da se učenje o 

poduzetništvu započne u ranoj dobi, kako bi se osnažilo stvaranje novih poslovnih ideja - jer u 

tome leži budućnost. Poduzetništvo je jedno od nekolicine ključnih životnih kompetencija za 

osobno ispunjenje i razvoj svakog pojedinca. 

Ključna poruka jest da je realno za očekivati nastavak konsolidacije građevinskog sektora, 

punu zaposlenost kapaciteta i povećanje obujma građevinskih radova, jasno, uz aktivnu 

primjenu novih tehnologija i inovativnih postupaka. Država se, u međuvremenu, treba zauzeti 

da naši građevinari budu uključeni u provedbu velikih infrastrukturnih projekata koji su od 

strateške važnosti i koji će na dulji rok stabilizirati graditeljstvo. 
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WHEN WILL THE CROATIAN CONSTRUCTION SECTOR REACH THE QUALITY AND 

PRODUCTIVITY OF THE YEAR 2008 AGAIN? 

 

Summary 

 

Construction activity is the engine of every country's development, and our construction industry is still hit by 

crisis, which has lasted since 2008 and has led construction activity to its level as at the beginning of the 

millennium. The reasons for this are multiple: unpreparedness, inflexibility and wrong assumptions are only 

some of them. Nor have other circumstances favoured the builders. The construction sector has been 

additionally burdened since 2013, due to Croatia's accession to the EU, by facing tough competition from the 

European economic market. A new shock followed in 2015 with the opening up of the labour markets of 

developed EU members. The number of skilled workers has decreased in this sector, and this trend has 

continued: depletion of financial, material and human resources has led many employers to the limits of 

survival. 

This paper gives a comparative illustration between the time when the construction sector was at its peak and 

now, a decade later. By analysing and evaluating indicators relating to the quality of works and services, 

materials and technologies, through assessment of the quality of projects and investment opportunities offered 

by the market, the author presents the real situation and proposes measures to overcome the existing difficulties. 

 

Keywords: quality, productivity, construction activity 
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GROWTH AND DEVELOPMENT OF SAFETY CULTURE IN THE 

TOPOLŠICA HOSPITAL  
 

Stručni rad / Professional paper  

 

Summary 

 

Experience shows that we have had, and still have, many obstacles in the upgrade and 

maintenance of the patient safety system in Slovenia, mainly because of the prevailing culture 

of accusing individuals of mistakes. It is no wonder that there is still a culture of fear among 

the hospitals, instead of a culture of safety. 

Health care in hospitals depends on many interactions between patients and healthcare 

professionals, among health teams. Sometimes it happens that, despite the best intentions, 

things go wrong. There are errors that can cause damage to the patient's health or even cause 

death. 

Patient-safety analyses abroad have shown how important it is to understand the nature of 

human errors and methods for preventing patient-safety incidents, including the importance of 

introducing a fair culture, where the mistake is not indicted individually, as early as possible 

without its detailed analysis. 

Since 2012, when the first assessment or measurement of the safety-culture system was 

performed at the Topolšica Hospital, based on the measures and plans prepared, we introduced 

some systemic improvements in a systematic manner. There were improvements in terms of 

the frequency of reporting events, the openness of communications, a non-punitive response to 

mistakes and patient deliveries, as well as the relocation of patients within the hospital. 

All the improvements described in the field of safety culture and the entire patient-safety system 

in the hospital are integrated into the quality-management system in the hospital and grow 

together with the quality of the Topolšica Hospital system. The article describes key 

improvements to the quality and safety system at the Topolšica Hospital. 

 

Keywords: safety culture, safety, unpleasant event, incident 

[Publisher’s note: The body of the work, below, has not been revised or proofread by the  

Croatian Society for Quality (HDK)] 

 

 

1. SAFETY CULTURE   

 

Culture of any organization, institution or the institute is a product of values, attitudes, 

perceptions, qualifications, patterns and behaviours of individuals or groups as well as their 

commitment, style and professionalism to manage safety. Safety culture is part of health 

institution culture, department and health team culture. Safety culture concept does not come 

from health, but from the studies of highly reliable organizations [3]. Safety culture is basing 

on individual values, attitudes and patterns of everyone's behaviour in a health institution. 

Safety culture is a culture in which everyone is constantly and actively aware of his contribution 
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to the functioning of the institution and the possibility that things will go wrong. It is a culture 

of openness and justice where people can learn what goes wrong, and then they fix things and 

constantly improve processes or systems to make them more resistant to errors [4]. 

Hospital Topolsica completed the Surveillance Safety Survey in 2011, which also completed 

15 other hospitals in Slovenia in the same period. 

Each point in the treatment process of the patient contains a certain degree of risk. A number 

of countries have published studies that show a large number of patients have been injured 

during health care, resulting in permanent injuries, prolonged stay in health facilities or even 

death [7].  

 

Hospital staff assessed their perceptions about the patient safety culture in the survey, and the 

results meant what employees think about patient safety and not what a safety culture really is. 

None of the dimensions exceeded the 75% limit, which would mean that the hospital is good in 

this area.  
 

Areas such as support of top management for patient safety, team work among hospital units, 

non-punitive response to mistakes, adequacy of staff number, transfer of patients and the 

relocation within the hospital took the last 5 places where all areas were below 50% of positive 

responses. 

Regarding the frequency of reporting events, employees' replies to the survey revealed that in 

the last 12 months, as many as 55% of the respondents did not report any event. 

There was also an unjustified indictment of an individual. When an error occurs, we still look 

for defects in the individual. It is interesting to know what supervisors are up to in extraordinary 

internal or external controls. They mostly investigate what the individual experts has done and 

ask themselves: "Did the person act in a way that is contrary to medical science, standards of 

medical practice and what is understood in the profession as normal and correct"?  

 

This issue was needed, but unfortunately, the error analysis stops here. It does not look at all 

the other factors that influence person behaviour as it is, since it is little known that 80 to 90% 

of errors occur due to latent errors in the work system. After reviewing the safety culture survey 

results, we have begun to systematically improve areas where the survey has shown that there 

are opportunities for improvement [5]. 

 

 

2. KEY AREAS IN SAFETY CULTURE 

 

Goal 1: Proper identification of the patient 

 

Goal 2: Improving communication 

 

Goal 3: Improving the safety of the management of high-risk medicinal products 

 

Goal 4: Prevention of an operation / intervention on the wrong patient, the wrong place or the 

wrong intervention / operation 

 

Goal 5: Reducing the risk of infection-related infections 
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Goal 6: Reduction of patient harm due to patient falls. In Hospital Topolsica, we added as an 

additional objective the following area: Reporting unpleasant events and near-miss events, 

and safety talks and safety walks. 
 

 
 

Picture 1: International goals (IPSG) 
 

 

3. DEVELOPMENT AND IMPROVEMENT IN THE PATIENT SAFETY 

REGARDING INTERNATIONAL OBJECTIVES  

(IPSG- INTERNATIONAL PATIENT SAFETY GOALS) AT HOSPITAL 

TOPOLSICA 

 

Nr. GOAL WHY IS IMPORTANT ? WHAT WE DO IN THE 

HOSPITAL TOPOLSICA 

1.   

Proper 

identification of 

the patient 

Incorrect or incomplete 

identification of the patient is the 

main cause of errors in cases of 

drug administration, blood 

transfusion, medical examinations 

or interventions. 

Clearly defined in the following 

documents: 
- Internal standard: The distribution 

of medicines per axis 

2.   

Improving 

communication 

Effective communication between 

health professionals limits the 

probability of errors and 

contributes to improving patient 

safety. Incorrect communication 

can have a significant effect in the 

case of medical instructions given 

orally or by telephone, prescribing 

and administering therapy, 

reporting critical results, orally or 

The following seminars were 

conducted: 
2014 - Quality and safety of 

patients 
2016 - Understanding relationships 
Activities in this field: 
Renovation of temperature sheet 
Renovation of the nursing list 
Intranet- Application an unwanted 

event 
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by telephone, and relocating a 

patient (between hospitals or 

between departments) 

3.  Improving the 

safety of high-

risk medicines 

High-risk medicines (HRM) are 

medicines that have a higher risk 

of causing injury to patients if they 

are not used properly. 

Narcotics are stored in safes; 

consumption is strictly controlled 

and recorded. 
Narcotics in the department are not 

kept in stock except morphine drops 

stored in a special drawer that is 

locked, consumption is recorded in 

a special narcotics notebook. 
This year, the updated document - 

The list of allowed abbreviations 

that lists the medicines that could be 

abbreviated in records, forms. 
 

 

4.  Prevention of an 

operation / 

intervention on 

the wrong 

patient, the 

wrong site or an 

incorrect 

intervention / 

operation 

Incorrect surgery in the wrong 

place and on the wrong patient can 

present serious consequences. 

Factors that contribute to such 

mistakes are incorrect 

communication among the 

members of the surgical team, lack 

of appropriate procedures for 

verifying the identification of the 

patient's inadequate assessment 

and inadequate examination of the 

patient's medical history. 
 

Given that we do not carry out 

surgical procedures, this area is not 

up to date for us. 

Nr. GOAL WHY IS IMPORTANT ? WHAT WE DO IN THE 

HOSPITAL TOPOLSICA 

5.  Reducing the 

risk of infection-

related 

infections 

Hygiene is the most important 

factor in the prevention and 

management of infections in the 

hospital. Its aim is to prevent the 

spread of bacteria from the patient 

to the patient, as well as from the 

patient to the staff and the hospital 

environment. 

We control and measure hospital 

infections. 
We are monitoring the national 

MRSA quality indicator, data is 

send to the MH. 
We monitor the hygiene of the 

hands, in 2017 set up a quality 

indicator. 
We care for washing rooms for 

consistent washing and disinfection 

of hands (equipped with hygiene 

items and imaging instructions for 

washing and disinfection of hands). 

6.  Reducing 

patient harm 

due to patient 

drops 

Patients often face the risk of 

falling due to pain, instability, 

drug use, visual impairment, 

prolonged rest in bed, etc. In 

hospitals, falls of patients are the 

most common category of 

unwanted events / accidents that 

We monitor and record the quality 

indicator in this area, and the values 

are send quarterly to the Ministry of 

the Health. 
In the past, there were several falls, 

but we have trained staff and 

purchased a certain number of new 

19. HRVATSKA KONFERENCIJA O KVALITETI
10. znanstveni skup Hrvatskog društva za kvalitetu

15. – 18. svibnja 2019. Vodice, Hrvatska

- 153 -



 

Brigita Putar, Jernej Tomšič 

 
can cause injury, complications or 

prolonged hospitalization 
beds, where height can be regulated 

and have side rails. 

 
For ongoing monitoring and insight 

into the movement of falls, we 

upgraded the hospital information 

system, in order to report patient 

falls to the head of the unit where 

the patient falls, the main nurse and 

quality manager Upon real-time 

information, security interviews and 

actions are implemented faster and 

more efficiently, and all the 

responsible persons are informed 

about the falls that result in the 

damage, and reacts as soon as 

possible and reports to the Ministry 

of the Health and informs all the 

necessary stakeholders. 
 

In addition to above-mentioned important areas, where we work hard to improve at all times, 

important areas for reporting unpleasant events are important for us. We also place great 

emphasis on safety conversations. 

Reporting of unpleasant events takes place via our Intranet application "Neljubi dogodek". 

Depending on the severity of the unpleasant event, these appropriate measures are implemented. 

An average of 3 to 5 unpleasant events are reported on the patient's safety issue annually through 

this application. Patients' reports are reported through BIRPIS. In the event of a fall, responsible 

persons will receive fall information on official mail the following morning. Based on reported 

falls, safety discussions are conducted at departmental meetings and a record is made, nursing 

staff discussing safety issues and seeking solutions. 

In the area of improving communication, we are aware that additional activities are required at 

all times. In 2014, we conducted a seminar with the theme Improving Relationships, as these 

are very important for a good and coordinated teamwork. In 2016, we organized a seminar on 

the quality and safety of patients in our hospital for employees. For the future, we are thinking 

about the seminar Aggressive Patient Management, because the inadequate control of these 

patients can lead to a stressful situation of a healthcare professional who can make a mistake in 

another patient or cannot detect a serious or an aggressive patient in the aggressive patient. 

threatening health status. 

Hospital Topolsica introduces, updates and maintains rules and procedures for ensuring safe 

and proper treatment with medicines and related services for all patients. The instruction shall 

state the abbreviations that are allowed or forbidden to use in our hospital. If appropriate, at the 

shortcut, should be indicate the meaning or description or equivalent expression found in other 

professional texts. 
 

 

4. CONCLUSION 

 

It is clear that the patient’s safety in the medical treatment begins with the safety culture of the 

health organization. In addition to the developed technology, a safe environment is also 

important for safe and quality treatment of the patient, which enables optimal treatment of the 

patient. Safety culture must be created in the healthcare sector, which will be crucial for highly 
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reliable healthcare organizations. The first step in order to improve safety culture in hospitals 

is to measure the existing safety culture and thus identify areas for improvement. 

 

From our point of view, improving the quality and safe treatment of patients is a key 

improvement in all areas of international patient safety objectives (except for those that are not 

appropriate for our internist activity). Thus, at each (almost) unpleasant event, we will 

consistently recognize the (potential) caused damage, recognize the causes of the 

inconsistencies that occurred, act appropriately, measure their effect and transfer the proven 

best practices into daily practice. 

 

Since the first results of survey have been in place for 6 years, we will repeat the patient safety 

survey among the employees in the next year. Although during this period the safety culture 

and awareness of employees rose, it is nevertheless necessary to measure and obtain 

measurements of the safety culture in our hospital. 
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ESTIMATION OF PROCESS CAPABILITY FOR MULTIVARIATE DATA  
 

Stručni rad / Professional paper 
 

Summary 
 

In order to meet customer demands, products or services must satisfy a set of specifications. All 

product specifications have to be met and defined on the basis of customer needs. The estimation 

of process capability is a very useful technique for determining how well a process meets a set of 

specification limits. In the paper, process capability analysis is conducted for multivariate data, 

including the estimation of multivariate capability indices. The Tsquared chart is used to 

simultaneously assess whether the process mean and variation are under control. The application 

of the multivariate statistical process control is presented using examples from industry.  

 

Keywords: process capability, multivariate data, Tsquared control chart 
 

[Publisher’s note: The body of the work, below, has not been revised or proofread by the  

Croatian Society for Quality (HDK)] 
 
 

1. INTRODUCTION 

 

Process capability analysis refers to the ability of a process to meet specification limits. The ability 

of the process is evaluated by computing the process capability indices. Calculation and correct 

interpretation of the process ability indices is based on the assumption that the distribution of data 

can be approximated via normal distribution and that the process being considered is stable and 

without special cause variation. While all processes have common cause variation, special cause 

variation is not normal to the process. It is the result of exceptions in the process environment. 

Before process capability is assessed, the process needs to be under control. Control charts are a 

tool for bringing the process under statistical control, keeping the process under control, predicting 

the drifts and trends in the process and improving the process. In the manufacturing industry, 

univariate control charts and process capability estimations are commonly and routinely used. In 

this paper process capability analysis is conducted for multivariate data, including the estimation 

of multivariate capability indices. The Tsquared chart is used to simultaneously assess whether the 

process mean and variation are under control. 

  

19. HRVATSKA KONFERENCIJA O KVALITETI
10. znanstveni skup Hrvatskog društva za kvalitetu

15. – 18. svibnja 2019. Vodice, Hrvatska

- 156 -

mailto:biserka.runje@fsb.hr
mailto:biserka.runje@fsb.hr


Biserka Runje, Amalija Horvatić Novak, Zdenka Keran,  

Andrej Razumić, Andrija Belošević 

2. MULTIVARIATE ANALYSIS TECHNIQUES 

 

Multivariate analysis techniques are used for the analysis of data that contains more than one 

variable. There are more than 20 different methods to perform multivariate analysis and the best 

choice of method depends on the type of data and problem one is addressing [1]. Multivariate 

control charting can prove beneficial when the effect of multiple parameters is not independent or 

when some parameters are correlated [2]. In the cases when variables are correlated, the estimation 

of process capability necessitates a multivariate approach [3]. 

Two variables, namely the outer and inner diameter of the bearing rings (124.9 mm ≤ outer 

diameter ≤ 125.5 mm; 89.9 mm ≤ inner diameter ≤ 90.5 mm), are analyzed in the paper. The 

sample of n = 150 rings is analyzed. 

Applying the univariate control charts of the inner and outer diameter it can be concluded that the 

process is stable and under control (Figure 1). 

 

 
 

Figure 1. The control charts of inner and outer diameter 

 

Because the outer and inner diameter both affect the axial offset and angular deflection of the shaft, 

it is necessary to monitor both of these variables at the same time. 

 

  
 

Figure 2. T2 and Generalized Variance Chart  
 

 

Figure 3. Control Ellipse of inner and outer 

diameter 
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Even though the univariate charts indicated both variables were stable and in control, test results 

for the Generalized Variance Chart of the inner and outer diameter show that point 2 lies beyond 

the control limits (Figure 2.). As per the example provided in Figure 3. the out-of-control point 

can be detected by using a multivariate model with a control ellipse. 

It is necessary to investigate why the variation is not under control and to resolve the issue. One 

drawback to multivariate charts is that their scale is unrelated to the scale of any of the variables, 

and out-of-control signals do not reveal which variable caused the signal [4]. 
In order to determine the methods for estimating process capability the Pearson correlation 

coefficient ρ is calculated. In this case the Pearsonov correlation coefficient ρ measures the strength 

of the linear relationship between the inner and outer diameter and is equal to 0.24. 

The multivariate capability analysis demonstrates that the MCpk index is equal to 1.24. The MCpk 

index is one of the multivariate capability indices which compare the joint performance of the 

aforementioned two variables to their specification limits. Furthermore, the number of non-

conforming items per million (the DPM) was estimated and found to equal to 99.9. This means 

that 99.9 out of every million items will violate one or more of the specifications. The fitted 

multivariate normal distributions for the two variables that are being considered are presented in 

Figure 4. The area shaded in blue corresponds to the locations where all of the variables are within 

specification limits. The Capability Ellipse (Figure 5.) shows a two-dimensional illustration of the 

estimated performance of the process with respect to the two variables that are being considered. 

 

  
 

Figure 4. Multivariate capability plot 

 

Figure 5. The Capability Ellipse 

 

Considering the fact that the ellipse is located within the rectangular region (which indicates the 

combinations of the two variables where both are within their specification limits) we can conclude 

that the process is capable. The ellipse includes 99.73 % of the estimated multivariate normal 

probability for the selected variables [5]. 
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3. CONCLUSION 

 

The multivariate control charts and multivariate process analysis have advantages and 

disadvantages in accordance with the univariate control charts and individual process capability. 

The Multivariate Capability Analysis procedure determines the probability that items 

characterized by two or more variables meet established specifications limits. When variables are 

correlated, it is necessary to rely on multivariate control charts to analyse their joint behaviour. 

Such an analysis minimises the risk of a type 1 error occurring. Furthermore, a multivariate control 

chart is easier to interpret than a collection of single control charts. One problem with multivariate 

control charts is that their scale is not related to the scale of any of the variables, and therefore out-

of-control signals do not reveal which particular variable caused any particular signal. 
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PROCJENA SPOSOBNOSTI PROCESA MULTIVARIJATNIH PODATAKA  

 

Sažetak 

 

Kako bi zadovoljili zahtjeve kupaca, proizvodi ili usluge moraju zadovoljiti skup unaprijed zadanih specifikacija. Sve 

specifikacije proizvoda moraju biti potpune i definirane na temelju potreba kupaca. Procjena sposobnosti procesa je 

vrlo korisna tehnika kojom se određuje koliko dobro proces zadovoljava  granice specifikacija. U radu je provedena 

analiza sposobnosti procesa za multivarijatne podatke, uključujući i procjenu indeksa sposobnosti procesa. Kontrolna 

karta Tkvadrat je korištena za istovremeno praćenje jesu li sredina i varijacija procesa pod kontrolom. Primjena 

multivarijatne statističke kontrole procesa je prikazana na primjerima iz industrije. 

 

Ključne riječi: sposobnost procesa, multivarijatni podaci, Tkvadrat kontrolna karta 
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UVOĐENJE SUSTAVA UPRAVLJANJA ENERGIJOM U 

INTEGRIRANI SUSTAV UPRAVLJANJA KVALITETOM I OKOLIŠEM 
 

Stručni rad / Professional paper 

 

Sažetak 
 

Sustavi upravljanja kvalitetom prema zahtjevima norme ISO 9001 se više od trideset godina 

uvode i potvrđuju u organizacijama svih veličina i vrsta diljem svijeta. Da bi ispunile zahtjeve 

vlasnika i zainteresiranih strana i tako dokazale svoju kvalitetu, brigu za okoliš, zdravlje i 

sigurnost radnika, gospodarenje energijom, organizacije kontinuirano uvode zahtjeve sve više 

normi u svoje poslovanje.  U početku su se pojedini sustavi upravljanja uvodili zasebno, svaki 

sa svojom dokumentacijom što je dovodilo do preklapanja ovlasti i odgovornosti, nepotrebnog 

gubitka vremena i financijskih sredstava, da bi se zadnjih desetak godina sve više govorilo o 

izgradnji integriranog sustava upravljanja prema zahtjevima dvije ili više odabranih normi. 

Danas nije dilema treba li integrirati sustave, tome pogoduje i propisana jedinstvena ISO 

struktura, organizacije biraju norme koje će uvesti i način na koji će uspostaviti integrirani 

sustav upravljanja. Na primjeru Gradske plinare Zagreb d.o.o., najvećeg distributera prirodnog 

plina u Republici Hrvatskoj, u ovom radu je opisan tijek uvođenja sustava upravljanja 

energijom prema ISO 50001 u postojeći integrirani sustav upravljanja kvalitetom prema ISO 

9001 i okolišem prema ISO 14001. Sustav je građen od 2005. godine, sustave danas ocjenjuju 

dvije certifikacijske kuće no dokumentacija i sami sustavi su u zajedničkim dijelovima u 

cijelosti integrirani i sastavni su dio poslovanja organizacije. 
 

Ključne riječi: sustav upravljanja kvalitetom, sustav upravljanja okolišem, sustav upravljanja 

energijom, integrirani sustav upravljanja, jedinstvena ISO struktura 

 

 

1. UVOD  

 

Ljudski rod se svakodnevno susreće sa sve izraženijom potrebom za različitim oblicima 

energije, a posljednjih je godina značajno porasla i svijest o važnosti održivog gospodarenja 

energijom kao jednog od temeljnih čimbenika za opstanak civilizacije i društva u obliku koji 

danas poznajemo. Energija je od temeljne važnosti za industriju i druge organizacije, bez obzira 

na veličinu i djelatnost i može stvarati značajan trošak pri odvijanju djelatnosti. Na nacionalnoj 

razini, država će morati smanjiti potrošnju energije gdje god je to moguće, a slično je i na razini 

organizacije. Postoji jak politički poticaj na organizacije da razmotre mogućnosti smanjenja 

potrošnje energije. Potreba za definiranjem učinkovitog upravljanja energijom potakla je 

nastanak prikladne međunarodne norme kojom bi se utvrdili zahtjevi za sustave upravljanja 

energijom (energy management systems, EnMS) i dale odgovarajuće upute za njihovu primjenu 

u svim organizacijama, malim i velikim, u javnom i privatnom sektoru, u proizvodnji i 

uslugama, svugdje u svijetu bez obzira na tipove energije koji se upotrebljavaju. Međunarodna 

organizacija za standardizaciju (ISO) je prepoznala upravljanje energijom kao jedno od pet 

najvažnijih područja za razvoj međunarodnih normi te je 2008. godine osnovala projektni odbor 

ISO/PC 242, Upravljanje energijom, čiji je rad rezultirao objavom međunarodne norme ISO 

50001:2011, Sustavi upravljanja energijom - Zahtjevi s vodičem za upotrebu. Procjenjuje se da 
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će predmetna norma, koja je usmjerena na širu primjenu u svim gospodarskim sektorima, 

dugoročno utjecati na oko 60% svjetske upotrebe energije. Sustav upravljanja energijom prema 

normi ISO 50001 temelji se na zajedničkim elementima ISO normi o sustavima upravljanja te 

se tako osigurava visoka razina sukladnosti osobito s normom ISO 9001 (sustavi upravljanja 

kvalitetom) i ISO 14001 (sustavi upravljanja okolišem). Tako je omogućeno poboljšanje i 

razvoj postojećih sustava upravljanja kvalitetom i okolišem uvođenjem zahtjeva sustava 

upravljanja energijom i izgradnja integriranog sustava upravljanja u organizaciji. 

 

1.1 Svrha i cilj rada 

 

Ovaj rad je izvadak iz poslijediplomskog specijalističkog rada čiji je predmet istraživanja   

uvođenje sustava upravljanja energijom u postojeći integrirani sustav upravljanja kvalitetom i 

okolišem u trgovačkom društvu koje obavlja javnu uslugu distribucije prirodnog plina u 

Republici Hrvatskoj. Primjena očekivanih rezultata izvornog rada je  bila  usmjerena na 

organizacije koje bi postojeće sustave upravljanja mogle unaprijediti uvođenjem sustava 

upravljanja energijom i tako pokazati  opredjeljenje za upravljanje potrošnjom energije, što bi 

u konačnici uz marketinške i strateške prednosti na tržištu trebalo rezultirati i smanjenjem 

troškova za korištenje energije. Osnovni ciljevi izvornog rada su: temeljem praćenja analize 

tijeka konkretnog projekta uvođenja zahtjeva sustava upravljanja energijom prema ISO 50001 

u postojeći integrirani sustav upravljanja kvalitetom i okolišem u odabranom trgovačkom 

društvu: 

 

➢ prepoznati najvažnije razloge i motive organizacije za uvođenje sustava upravljanja 

energijom prema normi ISO 50001, 

➢ analizirati prednosti i nedostatke integracije dokumentacije uspostavljenih sustava 

upravljanja, 

➢ odrediti najprimjereniji način ocjenjivanja uspostavljenih sustava upravljanja, 

➢ prepoznati poteškoće i zapreke u realizaciji projekta  

➢ predvidjeti buduća kretanja i značenje uspostavljenog sustava upravljanja energijom 

prema ISO 50001 u integriranom sustavu upravljanja u razvoju poslovnih procesa, 

odnosno poslovanju organizacije. 

 

 

2. IZGRADNJA INTEGRIRANOG SUSTAVA UPRAVLJANJA  

 

Sustavi upravljanja su jedan od temeljnih alata poslovnog upravljanja svake efikasne i 

konkurentski sposobne organizacije koji primjenom zahtjeva odabranih međunarodnih normi 

na opće prihvaćen način osiguravaju ciljana svojstva proizvoda, usluga i djelatnosti (kvaliteta, 

neškodljivost za okoliš, sigurnost, pouzdanost, djelotvornost, itd.) na troškovno isplativ način. 

Uvođenjem pojedinog sustava upravljanja uspostavlja se okvir za procesne i poslovne 

aktivnosti koje je potrebno provesti kako bi organizacija ostvarila definirane ciljeve poslovanja. 

Primarni cilj uvođenja sustava upravljanja u organizaciju je uspostava organizacijske strukture 

u kojoj svaki radnik točno zna (ima propisano) što, kada, kako i gdje treba učiniti u svrhu 

ostvarenja svih postavljenih ciljeva, od operativnih do strateških definiranih od strane Uprave 

organizacije. Sustav upravljanja omogućuje da se poslovni ciljevi, definirani kroz politiku i 

strategiju organizacije, zaista ostvare, on određuje smjernice i daje okvir željenog načina 

poslovanja. Uvođenje sustava upravljanja u organizaciju je dokumentirana i provjerena „korak-

po-korak“ metoda koja se primjenjuje s ciljem da omogući poslovanje primjenom 

standardizirane najbolje prakse. Različiti sustavi upravljanja su primjenjivi u različitim 

djelatnostima. Pojedini sustav upravljanja se može uspostaviti prema zahtjevima određene 

norme, no važno je znati da se uspostavljeni sustav može potvrditi (certificirati) po neovisnoj 
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ovlaštenoj certifikacijskoj kući samo prema zahtjevima norme koja donosi zahtjeve. Glavna 

obilježja današnjeg društva i tržišnih prilika su stalne i kontinuirane promjene, globalizacija 

tržišta i rast konkurencije te ubrzan tehnički razvoj. Stoga organizacije, da bi zadržale mjesto 

na tržištu i osigurale konkurentnost, moraju kontinuirano poboljšavati svoje proizvode i 

poslovne procese.  

 

2.1 Sustav upravljanja kvalitetom prema ISO 9001:2015 

 

Sustav upravljanja kvalitetom može se temeljiti na nekoliko različitih modela, odnosno 

pristupa. Organizacija bira onaj model koji najviše odgovara njezinom ustroju, poziciji na 

tržištu, vrsti proizvoda koje proizvodi ili usluga koje pruža te postavljenim ciljevima. Na tržištu 

kvaliteta pokazuje stupanj do kojeg određeni proizvod i usluga zadovoljava zahtjeve kupaca u 

odnosu na istovrstan proizvod ili uslugu konkurencije. Za društvenu zajednicu kvaliteta je 

stupanj do kojeg su određeni proizvodi i usluge prošli kupoprodaju i potvrdili se kao roba 

ostvarivši profit. Uspostavljen i potvrđen sustav upravljanja kvalitetom prema zahtjevima 

norme ISO 9001 je u globalnom tržišnom okruženju zahtjev koji se podrazumijeva i danas više 

ne donosi organizaciji posebnu prepoznatljivost. Pravilnom primjenom zahtjeva norma ISO 

9001 postaje alat za efektivno i efikasno poslovanje organizacije. Krajem 2012. godine u ISO-

u je započeo proces nove velike revizije norme ISO 9001, koji je završen u rujna, 2015. godine 

izdavanjem ISO 9001:2015. Revizija norme je provedena u namjeri da se uskladi struktura same 

norme s normama koje daju zahtjeve za druge sustave upravljanja i tako omogući jednostavnija 

integracija dokumentacije u organizaciji koja je uspostavila sustave prema zahtjevima više 

normi te tako omogući jedinstveni–integrirani pristup upravljanja organizacijom. Ova revizija 

bi trebala omogućiti jednoznačno i jedinstveno strukturiranje dokumentacije sustava 

upravljanja idućih desetak godina i tako povećati fleksibilnost upotrebe dokumentacije. 

Zahtjevi za dokumentiranje su znatno liberalniji te bi isto trebalo olakšati primjenu zahtjeva 

norme u uslužnim i malim organizacijama. 

 

2.2 Sustav upravljanja okolišem prema ISO 14001 

 

Sustav upravljanja okolišem omogućava organizacijama da spoznaju utjecaj vlastite djelatnosti 

na okoliš, u financijskom i tehničkom smislu te zahtjeva da u svoje programe uključe aktivnosti 

temeljem zakonskih propisa zaštite okoliša i praćenje stava zainteresiranih strana o utjecaju 

djelatnosti organizacije na okoliš. U pojedinim djelatnostima i na ekološki osvještenijim 

tržištima certifikat sustava zaštite okoliša predstavlja dodatnu vrijednost proizvoda i/ili usluge 

organizacije. Sustav upravljanja okolišem je dio sustava upravljanja koji se koristi za 

upravljanje aspektima okoliša, ispunjenje obveza udovoljavanja te rješavanje rizika i prilika. 

Za učinkovit sustav organizacija mora odrediti svoju politiku okoliša u kojoj se trebaju nalaziti 

namjere i usmjerenje organizacije koji se odnose na provedbu zaštite okoliša koju iskazuje 

uprava. Uspjeh uspostavljenog sustava upravljanja okolišem ovisi o opredijeljenosti vodstva i 

osoblja na svim razinama i funkcijama organizacije. Vodstvo organizacije može učinkovito 

rješavati svoje rizike i prilike integrirajući upravljanje okolišem u organizacijske poslovne 

procese, strateško usmjerenje i odlučivanje, usklađujući ih s drugim poslovnim prednostima te 

uključivanjem upravljanja okolišem u jedinstveni sustav upravljanja. Sustav upravljanja 

okolišem će se razlikovati ovisno o kontekstu organizacije, području primjene sustava 

upravljanja okolišem u organizaciji, obveze usklađivanja te prirode organizacijskih aktivnosti, 

proizvoda i usluga uključujući organizacijske aspekte okoliša te s njima povezane utjecaje na 

okoliš. Organizacija mora razumjeti svoj kontekst kako bi mogla osigurati razumijevanje 

važnih pitanja koji mogu utjecati pozitivno ili negativno na okoliš. 

Zahtjevi zakonskih propisa, uključivanje javnosti, udruge civilnog društva sve više u fokus 

organizacije stavljaju zahtjev za poštivanje pravila ekološke održivosti. Sve veći broj 

19. HRVATSKA KONFERENCIJA O KVALITETI
10. znanstveni skup Hrvatskog društva za kvalitetu

15. – 18. svibnja 2019. Vodice, Hrvatska

- 162 -



 

Blaženka Vlahović 

 

organizacija nastoji udovoljiti zahtjevima ekološke održivosti no pri tom ne ulagati previše 

resursa (vremena, novca…). Često je uvođenje  sustava upravljanja okolišem najjednostavniji 

način informiranja zainteresiranih strana o aktivnostima organizacije i brizi za održivi razvoj, 

kada je umjesto detaljnog navođenja aktivnosti dovoljno reći da organizacija posjeduje valjani 

certifikat. Stoga certifikacijske kuće smatraju da se u budućnosti može očekivati sve veći broj 

certifikata prema normama koje promiču održivo gospodarenje, budući da implementacijom 

pojedinog sustava upravljanja usklađuju poslovanje s idejom održivog gospodarenja i raste im 

ugled u javnosti. Polovinom rujna 2015. godine objavljeno je treće izdanje norme ISO 14001 

Sustavi upravljanja okolišem–Zahtjevi s uputom za korištenje,  jedne od najpopularnijih normi 

za sustave upravljanja. Od izdavanja prve verzije ovo norme 1996. godine do danas je 

certificirano više od 250.000 organizacija u 155 zemalja širom svijeta. Struktura ove revizije 

norme je usklađena s jedinstvenom strukturom propisanom po Annexu SL i koja je jednaka za 

sve norme sustava upravljanja, tako da organizacije jednostavnije mogu integrirati više sustava 

upravljanja. Organizacija mora voditi brigu o sprječavanju onečišćenja tj. mora upotrebljavati 

procese, postupke, materijale, proizvode, usluge ili energije radi izbjegavanja, smanjenja ili 

nadzora stvaranja, ispuštanja ili bilo kojeg onečišćenja, kako bi se smanjili štetni utjecaji na 

okoliš te brinuti o zakonskim zahtjevima kojima mora udovoljiti i ostalim zahtjevima kojima 

mora udovoljiti ili odabrati za udovoljenje. Revizija  norme ISO 14001:2015 sadrži zahtjeve 

koji bi organizaciji trebali pomoći da poboljša upravljanje životnom sredinom tako što će se što 

bolje uskladiti sa zakonskim zahtjevima i tako što će o performansama u vezi sa životnom 

sredinom otvoreno, transparentno, cjelovito i bez obmanjivanja izvještavati javnost. 

 

2.3 Sustav upravljanja energijom prema ISO 50001 

 

Energija je od ključne važnosti za poslovanje organizacija bez obzira na djelatnosti kojom se 

bave i može imati značajan udio u troškovima poslovanja. Osim troškova, prevelika potrošnja 

energije u organizaciji može štetiti okolišu i dovesti do značajnih gubitaka za širu društvenu 

zajednicu jer dovodi do trošenja prirodnih izvora i doprinosi problemima globalnoga 

zagrijavanja i klimatskim promjenama. U svrhu smanjenja potrošnje klasičnih izvora energije 

i smanjenja štetnog utjecaja prekomjerne potrošnje energije na okoliš na globalnoj se razini 

potiče razvoj novih i obnovljivih izvora energije. Za razvoj takvih izvora potrebno je vrijeme 

pa je uz ulaganje u obnovljive izvore energije jednako važno dobro upravljanje (gospodarenje) 

energijom u nastojanju rješavanja problema koji nastaju upotrebom i potrošnjom energije. 

Organizacije u pravilu ne mogu utjecati na cijene energije, državnu politiku ili globalnu 

ekonomiju, no mogu poboljšati svoj način upravljanja energijom. Poboljšanje energetskih 

performansi može brzo dovesti do smanjenja potrošnje energije, a time i troškova za energiju u 

organizaciji, čime će ujedno dati pozitivan doprinos smanjenju trošenja izvora energije i 

ublažavanju štetnih posljedica uporabe i potrošnje energije na svjetskoj razini. Potreba za 

stvaranjem jedinstvenog modela za učinkovito upravljanje energijom potakla je donošenje 

međunarodne norme kojom bi se utvrdili zahtjevi za sustave upravljanja energijom (energy 

management systems, EnMS) i definirale upute za primjenu istih, prikladnih za primjenu u svim 

organizacijama, velikim i malim, u javnome i privatnome sektoru, u proizvodnji i uslugama, 

svugdje u svijetu bez obzira na tipove energije koji se upotrebljavaju. Norma ISO 50001  se 

može primjenjivati samostalno ili integrirati s drugim normama sustava upravljanja. Sustav 

upravljanja energijom prema normi ISO 50001 temelji se na zajedničkim elementima ISO 

normi sustava upravljanja, čime se osigurava visoka razina sukladnosti, posebno s normama 

ISO 9001 (upravljanja kvalitetom) i ISO 14001 (upravljanja okolišem). Tako organizacije 

mogu povezati primjenu upravljanja energijom na temelju norme ISO 50001 sa sustavima 

upravljanja koji se odnose na kvalitetu, okoliš, zaštitu zdravlja i sigurnost. Poznati su i razlozi 

zašto u pojedinim organizacijama uprave ne uvode sustav upravljanja energijom među kojima 

se ističe da za energiju nitko nije odgovoran, troškovi energije se prihvaćaju kao fiksni trošak, 
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promjene u pod-sustavima nisu vidljive u svim organizacijskim strukturama, a radnici su stava 

da su „njihovi procesi“ optimizirani. Bilo kakva dodatna analiza se promatra skeptično. ISO 

organizacija je istovremeno navela upravljanje energijom kao jedno od pet najvažnijih područja 

za razvoj međunarodnih normi te je 2008. godine osnovala projektni odbor ISO/PC 242. 

Trogodišnji zajednički rad je rezultirao 2011. godine normom ISO 50001:2011 Sustavi 

upravljanja energijom–Zahtjevi s uputama za uporabu. Ovom normom je definiran okvir za 

upravljanje energijom u industrijskim pogonima, komercijalnim, administrativnim i državnim 

zgradama te cijelim organizacijama. Procjena je se da će ova norma, koja je usmjerena na 

primjenu u svim gospodarskim sektorima, utjecati na oko 60 % svjetske upotrebe energije. 

Svrha norme ISO 50001 je da omogući organizacijama uspostavljanje sustava i procesa 

potrebnih za poboljšanje energetskih performansi, uključujući energetsku učinkovitost, 

upotrebu i potrošnju energije. Primjena zahtjeva norme odnosno sustavno upravljanje 

energijom, trebalo bi dovesti do smanjena ispuštanja stakleničkih plinova i drugih štetnih 

utjecaja na okoliš te smanjenja troškova energije. Uspješnost primjene norme ovisi o stupnju 

uključenosti svih razina i funkcija u organizaciji, prije svega uprave. Norma ISO 50001 definira 

zahtjeve za sustav upravljanja energijom (EnMS) temeljem kojih organizacija može razviti i 

primjenjivati energetsku politiku te utvrđivati dugoročne i kratkoročne ciljeve i planove 

djelovanja, poštujući zakonske zahtjeve i pokazatelje povezane s većom upotrebom energije. 

Sustav upravljanja energijom omogućuje organizaciji da realizira odredbe Politike energije, 

provede aktivnosti potrebne za poboljšavanje njezinih energetskih performansi te dokaže 

sukladnost sa zahtjevima ISO 50001. Temeljni zahtjev sustava upravljanja energijom prema 

ISO 50001 je osigurati strategije upravljanja za povećanje energetske djelotvornosti, smanjenje 

troškova i poboljšanje energetskih performansi organizacija u javnom i privatnom sektoru. 

Zahtjevi norme služe kao pomoć organizacijama da bolje upotrebljavaju sredstava koja troše 

energiju, kvalitetnije komuniciraju o upravljanju izvorima energije, da se upoznaju s najboljom 

praksom i da jača odgovorno ponašanje u upravljanju energijom. Dvije organizacije mogu biti 

sličnih djelatnost, no imati različite energetske performanse i obje biti u skladu sa zahtjevima 

norme. 

 

2.4 Dokumentiranje i izgradnja  integriranog sustava upravljanja 

 

„Integrirani sustav upravljanja je sustav upravljanja koji integrira sve organizacijske sustave i 

procese u jedan zajednički okvir, čime se omogućava objedinjenje ciljeva poslovanja. Formira 

se koordinirani sustav koji je bolji od zbroja svojih dijelova i može ostvariti bolje rezultate. 

Integrirani sustav pruža jasnu, cjelokupnu sliku svih aspekata organizacije, načina na koji utječu 

jedni na druge i povezanih rizika“. Implementacija i certifikacija sustava za upravljanje 

kvalitetom, okolišem, zdravljem i sigurnošću postala je jedna od dominantnih zadaća brojnih 

organizacija koje su pritisnute sve većim zahtjevima njihovih internih i eksternih dionika od 

regulacijskih tijela, društva, kupaca, zaposlenih, dobavljača i državnih institucija. 

Povećavanjem broja pojedinačnih sustava upravljanja proširivalo se i područje u kojem se 

njihovi zahtjevi međusobno preklapaju, što je dovelo do začetka ideje o integraciji postojećih 

sustava u jedan jedinstveni integrirani sustav upravljanja. „Sustavi za kvalitetu, okoliš te 

zdravlje i sigurnost na radu danas čine tri temeljna stupa organizacije, dok četvrti predstavlja 

financijsko računovodstvo. Na isti način kao što se standard ISO 9001upotrebljava za 

zadovoljavanje kriterija poslovne izvrsnosti na području upravljanja kvalitetom, integrirani 

sustav upravljanja može predstavljati minimalni temelj za izgradnju sveobuhvatnog modela 

poslovne izvrsnosti.“  U uvjetima kad zainteresirane strane imaju sve veće zahtjeve organizacije 

su prisiljene na implementaciju različitih sustava upravljanja kako bi dokazale svoju 

usklađenost sa zahtjevima i postigle povjerenje u sustav. Integracija se može promatrati 

kao međusobna povezanost različitih normi. Koristi od primjene integriranoga sustava 

upravljanja mogu biti unutarnje i vanjske. Unutarnji razlozi i povezane koristi uključuju 
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organizacijske, financijske i koristi za zaposlene, dok su vanjske koristi komercijalna 

isplativost, komunikacija i kvaliteta, okoliš i sigurnost. Danas nije dilema treba li integrirati 

sustave upravljanja već koji je najbolji pristup integraciji sustava. Razvoj integriranoga sustava 

upravljanja potaknut je rastućim brojem normi za sustave upravljanja, sve većim zahtjevima 

dionika, problemima upravljanja različitim sustavima i troškovima njihovoga održavanja. 

Najpoznatija i najčešće primjenjivana norma je ISO 9001. Slijedi sustav upravljanja okolišem 

prema ISO 14001 i sustav upravljanja zaštitom zdravlja i sigurnosti OHSAS 18001. Proces 

integriranja uspostavljenih sustava upravljanja danas je realnost za brojne organizacije koje su 

prethodno uspostavile pojedine sustave upravljanja u svoju organizacijsku strukturu. Integracija 

zahtjeva normi se razlikuje od integracije sustava upravljanja.. Svaka organizacija je specifična 

s obzirom na postavljene ciljeve i organizacijsku kulturu zbog čega je potrebno prilagoditi 

pristupe integraciji. Najčešće poteškoće prilikom integracije sustava upravljanja su nedostatak 

resursa ili nedovoljne kompetencije zaposlenih, otpor zaposlenih prema promjenama i prema 

ispunjavanju zakonskih zahtjeva koji su preduvjet za implementaciju, nedovoljna 

opredijeljenost i uključenost uprave, neadekvatan stupanj dokumentiranosti integriranoga 

sustava i slaba organizacijska kultura. Najčešće se integrirani sustav temelji na ispunjenju 

zahtjeva norme ISO 9001 nakon čega se u sustav nadograđuju zahtjevi ostalih normi. Drugi 

pristup je primjena upravljanja rizicima kao platforme za integraciju sustava upravljanja. 

Integracija se odvija tako da se zajednički analiziraju rizici za kvalitetu proizvoda ili usluge, 

okoliš,zdravlje i sigurnost odnosno drugih normi. S obzirom na stupanj integracije razlikujemo 

djelomičnu i potpunu integraciju. Djelomična integracija uvažava sličnosti normi. Procedure 

pojedinih normiranih sustava upravljanja se vode odvojeno, a priručnik sustava upravljanja je 

jedan, zajednički. Potpuna integracija uključuje integraciju temeljenu na procesnom pristupu i 

kontinuiranome poboljšanju sustava. Bez obzira koji se pristup primjenjuje ključno je uvažiti 

posebnosti organizacije, kao što su organizacijska kultura i sustav vrijednosti.  Sustavni pristup 

integraciji čine dva elementa: konceptualni model i pripadajuća metodologija. Sustavni pristup 

nudi cjeloviti pogled na organizaciju od vrha prema dnu, pri čemu se analiziraju dva problema 

integracije: različitost modela koji se koriste u pojedinim normama i različitost zahtjeva tih 

normi, a organizacija se promatra kao cjelina jer promjene izazvane u bilo kojemu dijelu 

organizacije utječu i na sve ostale dijelove. Primjenom sustavnoga pristupa moguće je 

postizanje integracije dokumentacije koje se provodi izradom jedinstvenoga priručnika sa 

specifičnim procedurama za kvalitetu, okoliš, sigurnost ili druge norme. Stupanj integracije 

procedura ovisi o specifičnostima pojedinih sustava i mogućnosti integracije. Neke procedure 

će biti u potpunosti integrirane, dok će procedure specifične za jedan od sustava ostati 

neizmijenjene. Usklađivanje temeljnih procesa, ciljeva i resursa postiže se vertikalnom 

integracijom prilikom planiranja, dizajniranja, uvođenja te provođenja drugih aktivnosti. 

Istovremeno provodi se integracija ciljeva specifičnih za pojedine funkcije i povezivanje 

ljudskih, materijalnih i financijskih resursa. Integracijom navedenoga smanjuju se troškovi kroz 

učinak sinergije. Ovaj dio integracije je najteže provesti budući da menadžeri pojedinih sustava 

upravljanja usklađivanje doživljavaju kao smanjenje svojih ovlasti ili uloge u sustavu. Stvaranje 

„sve u jedno" sustava je završni korak u procesu integracije. Normirani sustavi upravljanja su 

slični stoga je moguće provesti njihovu integraciju, no integracija drugih aspekata 

organizacijskoga djelovanja, ljudskih i financijskih resursa predstavlja problem, budući da za 

isto ne postoji metodologija. Integrirani sustav upravljanja nastaju istodobnom primjenom 

barem dva sustava upravljanja čiji se elementi, odnosno zahtjevi, zajednički ispunjavaju. U 

praksi se pod integriranim sustavom upravljanja najčešće javlja kombinacija standarda ISO 

9001 i ISO 14000. Uz ova dva temeljna, postoji cijeli niz sustava upravljanja koje je moguće 

integrirati u jedan jedinstveni sustav, kao što je primjerice sustav upravljanja energijom prema 

ISO 50001 čija je integracija u postojeći sustav kvalitete i okoliša u konkretnoj organizaciji 

prikazana u ovom radu. 
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Bez obzira na kojemu pristupu se temeljila za uspješnu integraciju su bitni: 

 

➢ istinita i održiva opredijeljenosti vodstva organizacije, 

➢ uključenost svih dionika tijekom procesa integracije, 

➢ jasno definiranje područja organizacije, 

➢ ocjena rizika 

➢ sistematizacija politika, programa i procedura 

➢ menadžerske aktivnosti integrirane u organizacijsko planiranje 

➢ jasna vizija integriranoga sustava upravljanja 

 

Integraciju sustava upravljanja možemo razlikovati s obzirom na vrstu normi koje se koje se 

integriraju u sustav upravljanja kao horizontalnu i vertikalnu integraciju. Horizontalna 

integracija uključuje formalnu integraciju ISO normi za sustave upravljanja, dok se vertikalna  

odnosi na formalnu integraciju ISO normi za sustave upravljanja s određenim granskim 

normama ili normama specifičnim za određene djelatnosti. 

 

 

3. UVOĐENJE SUSTAVA UPRAVLJANJA ENERGIJOM U 

INTEGRIRANI SUSTAV UPRAVLJANJA KVALITETOM I OKOLIŠEM 

GRADSKE PLINARE ZAGREB D.O.O. 

 

Gradska plinara Zagreb d.o.o. (dalje:GPZ) je u području distribucije prirodnog plina najveći 

energetski subjekt u Republici Hrvatskoj s dozvolom za obavljanje energetske djelatnosti iz 

2004. godine, koja je Rješenjem HERA-e u siječnju, 2019. godine produžena na daljnjih 

petnaest godina. U 2018. godini, s distribuiranih 3,83 milijarde kWh prirodnog plina, na 

distribucijskom području Društva je distribuirano više od trećine ukupnih distribuiranih 

količina prirodnog plina u Republici Hrvatskoj. Usluge distribucije GPZ pruža za 23 

opskrbljivača – korisnika sustava, odnosno za 284 450 krajnjih kupaca priključenih na plinski 

distribucijski sustav. Razvoj, građenje i održavanje distribucijskog sustava, upravljanje i nadzor 

nad sustavom, povezivanje s ostalim dijelovima plinskog sustava, priključenje na distribucijski 

sustav, prava i dužnosti operatora distribucijskog sustava, kao i ostali aspekti poslovanja na 

distribucijskom sustavu definirani su Zakonom o tržištu plina, u veljači, a uređeni provedbenim 

propisima donesenim po Hrvatskoj energetskoj regulatornoj agenciji u svibnju, 2018. godine. 

Krajem veljače, 2018. godine kupljen je 100-tni udjel u organizaciji Elektrometal - distribucija 

plina d.o.o. iz Bjelovara čime je započet proces akvizicije u skladu sa strategijom razvoja i 

širenja distribucijskog područja GPZ.  Polazeći od trenutnog stanja distribucijske mreže, a u 

skladu s prihvaćenim kriterijima i metodologijom planiranja razvoja pridržavajući se odredbi 

ugovora o koncesiji, vodeći brigu o sigurnosti i pouzdanosti distribucijskog sustava, zaštiti 

okoliša, ekonomskoj opravdanosti, kao i predanom Planu razvoja distribucijskog sustava za 2. 

regulacijsko petogodišnje razdoblje 2017.-2021. godine HERA-i izrađen je plan razvoja 

distribucijskog sustava za 2019.godinu.Gradnja distribucijskog sustava uz propise koji uređuju 

energetski sektor sadrži primjenu propisa o prostornom uređenju i gradnji, zaštiti okoliša te 

primjenu posebnih tehničkih i sigurnosnih propisa. Razvoj tržišnog natjecanja, prisutnost novih 

tehnologija i zahtjevi kupaca pred operatore distribucijskih sustava stavlja zadaću primjene 

novih naprednih tehnologija i tehnoloških rješenja u nadzoru, vođenju, mjerenju i relejnoj zaštiti 

distribucijske mreže. GPZ je definirala procese realizacije, dokumentirala i polovinom 2005. 

godine potvrdila sustav upravljanja kvalitetom prema HRN EN ISO 9001:2002 te ga uskladila 

sa zahtjevima ISO HRN EN ISO 9001:2009 tijekom priprema za recertifikaciju 2010. godine. 

2013. godine postojeća dokumentacija i sustav upravljanja kvalitetom su dopunjeni zahtjevima 

HRN EN ISO 14001:2009 te je krajem 2014. godine potvrđen integrirani sustav kvalitete i 

okoliša prema zahtjevima obje referentne norme. 
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3.1 Motivi za uvođenje i prednosti sustava  upravljanja energijom u GPZ  

 

Uvođenje sustava upravljanja energijom prema zahtjevima norme ISO 50001 postaje 

interesantno u Republici Hrvatskoj donošenjem Zakona o energetskoj učinkovitosti (NN 

127/14) krajem 2014. godine, koji u članku 19. navodi da su velika poduzeća dužna izraditi 

energetski pregled za velika poduzeća svake četiri godine, a da će način provođenja, uvjete 

izdavanja i ukidanja ovlaštenja za provođenje energetskih pregleda za velika poduzeća te druga 

pitanja vezano za isto posebnim pravilnikom propisati ministar ,uz suglasnost ministra 

nadležnog za poslove graditeljstva. Prema odredbama Zakona prvi energetski pregled su velika 

poduzeća bila dužna napraviti do 5. prosinca, 2015. godine. Iznimno, energetski pregled 

poduzeća nisu dužna izraditi ona velika poduzeća koja uvedu sustav upravljanja energijom ili 

okolišem, koji u sebi sadrži obvezu redovne provedbe energetskih pregleda i isto dokažu 

certifikatom izdanim od strane akreditiranog neovisnog tijela prema relevantnim europskim ili 

međunarodnim normama. Fond za zaštitu okoliša i energetsku učinkovitost objavio u ožujku, 

2015.godine javni poziv za neposredno sufinanciranje energetskih pregleda zgrada i građevina 

te projekata uvođenja i certifikacije sustava energetske učinkovitosti prema međunarodnoj 

normi ISO 50001. Korisnici sredstava su mala, srednja i velika poduzeća te fizičke osobe 

(obrtnici), sa sjedištem i djelatnosti na području RH. Prema navedenim odredbama dodijeljena 

sredstva mogu iznositi najviše 50.000,00 kn po zahtjevu. Pravilnik o energetskom pregledu za 

velika poduzeća (NN123/15) (dalje:Pravilnik) objavljen je i stupio na snagu u studenom, 2015. 

godine. Rok za provođenje energetskog pregleda za poduzeća koja su provela pojedine radnje 

(sadržane u člancima 6. i 7. Pravilnika) uključujući i uvođenje norme ISO 9001, ISO 14001, 

ISO 22000 te započeti energetski pregled je do 1. siječnja, 2017. godine. Poslovna politika GPZ 

dugoročno je zacrtana i usmjerena prvenstveno na pouzdanu i kvalitetnu distribuciju, širenje 

plinskog sustava na područja gdje još nema prirodnog plina s ciljem što brže plinofikacije 

cijelog područja grada Zagreba, usvajanje novih tehnologija i znanja kao i na zajedničke 

projekte sa zainteresiranim partnerima koje bi aplicirali za dobivanje sredstava. Uprava GPZ je 

još početkom 2013. godine intenzivno razmišljala o uvođenju i potvrđivanju sustava 

upravljanja energijom prema ISO 50001:2011 i dopuni postojećeg sustava upravljanja 

kvalitetom zahtjevima ISO 14001 i ISO 50001. Promjenom uprave u rujnu, 2013. godine 

pripremne radnje za pokretanje projekta su zaustavljene, a planirana sredstva prenamijenjena. 

U prosincu 2014. godine recertificiran je sustav upravljanja kvalitetom prema HRN EN ISO 

9001:2009, certificiran sustav upravljanja okolišem prema HRN EN ISO 14001:2009 i 

promijenjena Uprava Društva. Temeljem otvorenog Javnog poziva Fonda ZOEU u ožujku, 

2015. godine za neposredno sufinanciranje uvođenja sustava gospodarenja (upravljanja) 

energijom u skladu s normom ISO 50001 u velikim poduzećima, prikupljena je potrebna 

dokumentacija i proveden postupak nabave, podnesen zahtjev Fondu ZOEU za dodjelu 

sredstava te prenamijenjena potrebna sredstva u rebalansu plana nabave za 2015. godinu. 

Početkom rujna, 2015. godine s odabranim ponuditeljima ugovorene su savjetničke usluge i 

certifikacija sustava gospodarenja (upravljanja) energijom, a krajem studenog, 2015. godine 

potpisan je s Fondom ZOEU ugovor o neposrednom sufinanciranju uvođenja sustava davanjem 

sredstava subvencije. Polovinom studenog, 2015. godine, započeta je realizacija projekta 

uvođenja sustava upravljanja energijom u postojeći integrirani sustav kvalitete i okoliša u GPZ 

koja je rezultirala provedenim energetskim pregledom poduzeća i potvrđenim sustavom 

upravljanja energijom prema ISO 50001:2011 po akreditiranoj certifikacijskoj kući početkom 

studenog, 2016. godine.  
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3.2 Očekivane prednosti uvedenog sustava upravljanja energijom u integrirani 

sustav upravljanja u GPZ 

 

Projekt uvođenja i certifikacije sustava upravljanja energijom u GPZ prema ISO 50001 

realiziran je uz financijsku potporu Fonda ZOEU, u maksimalno mogućem iznosu po javnom 

pozivu. Od 2005. godine i potvrde prvog sustava upravljanja u GPZ se kontinuirano radilo na 

poboljšanju dokumentacije i primjeni zahtjeva normi. Sustavi su uvođeni postupno, postojeća 

dokumentacija je dopunjavana zahtjevima novih normi, a interni auditori su kontinuirano 

educirani i sudjelovali u provjeri sustava. Sustav upravljanja okolišem prema ISO 14001 

potrošnju energije razmatra i vrednuje kao jedan od aspekata okoliša, uvođenje sustava 

upravljanja energijom je istovremeno poboljšanje sustava upravljanja okolišem. Uvođenjem 

sustava upravljanja energijom prema ISO 50001 u postojeći integrirani sustav upravljanja 

kvalitetom i okolišem u Gradskoj plinari Zagreb d.o.o. organizacija ostvaruje niz unutrašnjih 

koristi: 

 

➢ uspostavljaju se energetske cjeline i počinje kontinuirano pratiti potrošnja po 

energentima u količinskom i financijskom smislu, 

➢ provode se edukacije o učinkovitom korištenju energije, 

➢ planiraju se i realiziraju projekti na objektima na lokaciji sjedišta organizacije u 

svrhu podizanja energetske učinkovitosti i racionalnijeg korištenja energenata, 

➢ ulaže se u kupovinu vozila pogonjenih stlačenim prirodnim plinom te se redovito 

provodi energetski pregled poduzeća, postavljaju ciljevi i o realizaciji izvještava. 

 

Vanjske koristi su potvrđenog sustava upravljanja energijom su ispunjenje zakonskih odredbi 

prije propisanog  roka vezano uz provođenje energetskog pregleda velikog poduzeća te status 

prvog povezanog Društva u Grupi Zagrebačkog holdinga s certificiranim sustavom upravljanja 

energijom prema ISO 50001, sufinanciranim po Fondu ZOEU. 

 

3.3 Teškoće prilikom izgradnje integriranog sustava upravljanja u GPZ 

 

Turbulentno poslovno okruženje, rast broja opskrbljivača odnosno korisnika sustava na 

distribucijskom području, sve zahtjevniji krajnji kupci kao i stalne izmjene zakonskih propisa 

predstavljaju prilične teškoće pri ostvarivanju temeljne zadaće GPZ u funkciji operatora 

distribucijskog sustava, odnosno osiguranja sigurne, pouzdane i dostatne opskrbe plinom za sve 

krajnje kupce na distribucijskom području. U GPZ se prije gotovo dva desetljeća prepoznala 

potreba propisivanja i sustavnog dokumentiranja poslovnih aktivnosti u svrhu kvalitetne 

kontrole i nadzora distribucijskog sustava prirodnog plina prilikom realizaciji temeljne 

poslovne djelatnosti. Iako su prvi koraci u pripremi za uvođenje sustava upravljanja kvalitetom 

napravljeni krajem 2001. godine, sustav je implementiran i potvrđen polovinom 2005. godine, 

nakon čega se pokušalo nastaviti uvođenjem zahtjeva sustava upravljanja okolišem u sustav 

kvalitete, no što zbog otpora unutar organizacije, što zbog promjene vlasničke strukture, sustav 

upravljanja okolišem je potvrđen devet godina kasnije, krajem 2014. godine.  Interesantno je 

spomenuti da niti jedan od navedenih sustava upravljanja nije potvrđen s Upravom koja ga je 

planirala i donijela odluku o pokretanju projekta, što je prema mišljenju voditelja sva tri 

projekta bila jedna najznačajnijih teškoća prilikom realizacije. 
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4. ZAKLJUČAK 
 

Danas su organizacije svih vrsta i veličina, u cijelom svijetu, pod stalnim pritiskom da 

poboljšaju poslovanje i ostvare sve zahtjevnije poslovne rezultate. Godinama su većinu svojih 

aktivnosti i napora usmjeravale u cilju ispunjenja zahtjeva i očekivanja kupaca. Prva 

međunarodna norma je bila norma sustava za upravljanje kvalitetom, koja je od prvih 

certifikacija prije trideset godina doživjela je značajne promjene. Kupac prestaje biti jedini 

subjekt čije je zahtjeve i očekivanja potrebno ispuniti, a kvaliteta više ne predstavlja 

konkurentsku prednost kao što je to bilo prije desetak godina. Organizacija kvalitetu treba 

osigurati u svim cjelinama, kako za kupce tako i za sve druge dionike, što dovodi do potrebe za 

razvojem drugih sustava upravljanja. Razvojem novih normi sustava upravljanja organizacija 

želi dokazati da je u stanju ispuniti zahtjeve i očekivanja svih dionika. Novi sustavi upravljanja 

su se u početku uvodili neovisno jedan od drugog, dokumentirani su zasebno, pri čemu se 

pojedina dokumentacija ponavljala i nepotrebno umnožavala. Norme su prisutne u svim 

organizacijskim jedinicama i funkcijama. Najpoznatija i najčešće primjenjivana norma je ISO 

9001, prema kojoj je 2016. godine bilo potvrđeno više od 1,1 milijun organizacija, zatim ISO 

14001 s 350 tisuća, dok je prema normi za upravljanje energijom ISO 50001 bilo oko 20 tisuća 

izdanih certifikata, prema podacima ISO Survey 2016. Integrirani sustavi upravljanja nastaju 

istodobnom primjenom barem dva sustava upravljanja čiji se elementi, odnosno zahtjevi, 

zajednički ispunjavaju. Najčešće se integriraju zahtjevi najzastupljenijih normi ISO 9001 i ISO 

14001. Uz ova dva temeljna, postoji cijeli niz sustava upravljanja koje je moguće integrirati u 

jedan jedinstveni sustav, poput sustava upravljanja energijom prema ISO 50001 čija je 

integracija u postojeći sustav kvalitete i okoliša u konkretnoj organizaciji prikazana u ovom 

radu. Norma ISO 50001 strukturom slijedi ISO 9001:2008 i omogućava organizaciji integraciju 

energetskih performansi u postojeće postupke upravljanja. Energija je od ključne važnosti za 

poslovanje organizacija bez obzira na djelatnosti kojom se bave i može imati značajan udio u 

troškovima poslovanja. Osim troškova, prevelika potrošnja energije u organizaciji može štetiti 

okolišu i dovesti do značajnih gubitaka za širu društvenu zajednicu. Tradicija zagrebačke 

plinare duža je od 155 godina, utkana je u život Grada i distribucijsko područje. U GPZ su 

implementirani i potvrđeni  sustavi kvalitete prema ISO 9001, od 2005. godine, zatim okoliša 

od 2014.  godine i upravljanja energijom od 2016. godine kao jedan jedinstveni sustav – 

integrirani sustav upravljanja koji se koristi i preispituje u svakodnevnom radu i osiguranju 

primarne zadaće osiguranja sigurne, pouzdane i dostatne opskrbe plinom za sve naše korisnike 

(opskrbljivače) i krajnje kupce.  Prava provjera značaja i važnosti implementiranih sustava 

upravljanja odvija se kontinuiranim nadzorom  na cijelom distribucijskom području, brzim 

odazivom i reakcijom na dojave o zbivanjima na sustavu, redovnim rekonstrukcijama i 

preventivnim održavanjem te kvalitetom usluga koju pružamo korisnicima i krajnjim kupcima, 

vodeći pri tom računa o zaštiti okoliša i učinkovitom korištenju energije. Certifikati  prema 

referentnim normama su dokaz neovisne provedene neovisne provjere i potvrda stanja 

integriranog sustava upravljanja kvalitetom, zaštitom okoliša i energijom u Gradskoj plinari 

Zagreb d.o.o. 
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INTRODUCING AN ENERGY MANAGEMENT SYSTEM INTO AN INTEGRATED 

QUALITY AND ENVIRONMENTAL MANAGEMENT SYSTEM 

 

Summary 

 

For over thirty years, Quality Management Systems have been implemented and confirmed according to ISO 9001 

requirements in organizations of all sizes and scopes. Organizations continuously implement multiple standards 

so they can fulfill the requirements of owners and interested parties and prove their quality, environmental 

awareness, care for the health and safety of their employees, and energy management. In the beginning, each 

standard was usually implemented individually, with its own documentation, which led to overlap of 

responsibilities and authority, and unnecessary loss of time and financial resources. Over the last decade there has 

been more and more talk about establishing integrated systems conforming to two or more standards. 

Today there is no doubt about the benefits of integrated systems, in favour of which we have an official uniform 

ISO structure, and organizations choose which standard to implement and how to establish an integrated system. 

In this thesis we give a description of the implementation process of an energy management system in an already 

existing integrated management system conforming to ISO 9001 and ISO 14001 using the example of Gradske 

plinare Zagreb Ltd, the biggest distributer of natural gas in the Republic of Croatia. The management system has 

been built since 2005 and has been confirmed and evaluated by two certification bodies. The documentation and 

management systems are completely integrated and are parts of the daily business and operation. 

 
Keywords: quality-management system, environmental management system, energy management system, 

integrated management system, unique ISO structure 
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VUCA SVIJET, INTERNET STVÂRI I GDPR 

MOŽEMO LI OSTATI ZAŠTIĆENI I SIGURNI U NESIGURNOM SVIJETU? 

 

Stručni rad / Professional paper 

 

Sažetak 

 

Živimo u svijetu koji je sve promjenjiviji, neizvjesniji, složeniji i višeznačniji, što se izražava 

sintagmom 'VUCA svijet' (VUCA, Vulnerability, Uncertainty, Complexity, and Ambiguity). 

Tehnologije kao što su Internet stvâri ili 'Big Data' koje omogućuju prikupljanje i obradu 

masivnih količina podataka doprinose promjenjivosti, neizvjesnosti, složenosti i višeznačnosti 

te ujedno izlažu podatke i njihove vlasnike rizicima zloupotrebe podataka, gubitka privatnosti, 

financijskih i materijalnih gubitaka, i drugih nepovoljnih utjecaja. S namjerom umanjivanja 

tih rizika javlja se potreba za reguliranjem i nadzorom tih tehnologija i aktivnosti, gdje je 

GDPR (General Data Protection Regulation) jedan predstavnik takvih nastojanja. U ovom 

radu razmatraju se međusobni odnosi i utjecaji ta tri aspekta – VUCA svijeta, tehnologije i 

regulative u pokušaju prosuđivanja njihovog kombiniranog utjecaja na kvalitetu zaštite 

osobnih informacija korisnika, posljedično i na kvalitetu njihovog života i rizike kojima su 

izloženi u takvom okruženju. Na kraju se daju neke ideje za moguće smjerove razvoja s 

ciljem poboljšanja kvalitete proizvoda informacijskih tehnologija, u smislu poboljšanja zaštite 

osobnih informacija i identiteta njihovih korisnika.  

 

Ključne riječi: VUCA, tehnologija, regulacija, sigurnost, kvaliteta 

 

 

1. UVOD 

 

Safety Gate sustav brzog uzbunjivanja (RAPEX) namijenjen je brzoj razmjeni informacija, 

između Europske komisije i svih država članica EU, o ne-prehrambenim proizvodima koji 

predstavljaju rizik za zdravlje i sigurnost potrošača. U sustavu RAPEX objavljen je dana 

07.03.2019. alarm s oznakom A12/0157/19 [1]. Alarm se odnosi na 'pametni sat' za djecu, 

Safe-KID-One, marke ENOX. U opisu rizika navedeno je da mobilna aplikacija pridružena 

satu nešifrirano komunicira s poslužiteljem u oblaku, a poslužitelj omogućuje slobodan 

pristup podacima bez prijavnog imena i zaporke. Posljedica toga je da bilo tko može pristupiti 

tim podacima koji uključuju identifikacijske podatke, povijest kretanja (GPS), telefonske 

brojeve i serijski broj, te ih koristiti ili mijenjati. Zlonamjerna osoba može slati naredbe bilo 

kojem satu kojeg odabere, narediti mu da pozove bilo koji telefonski broj, komunicirati s 

djetetom koje nosi uređaj i utvrditi lokaciju djeteta koristeći GPS podatke. Odgovornom 

roditelju ne bi trebalo dodatno pojašnjavati kakve rizike to predstavlja za njegovo dijete. 

Distributerima proizvoda u EU naređeno je da povuku proizvod iz prodaje i od krajnjih 

korisnika.  

 

Ovaj primjer je naveden jer dolazi od EC ovlaštene i nadležne organizacije za tu vrstu nadzora 

i djelovanja, te nemamo razloga sumnjati u točnost i istinitost navoda. Međutim, taj slučaj nije 

usamljen, dapače brojni su izvještaji o sličnim problemima kod proizvoda razvijanih u 
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konceptu Interneta stvâri, Internet of Things, kojih je sve više i više na tržištu. Ti umreženi 

proizvodi, opremljeni brojnim senzorima i napravama za prikupljanje podataka, šalju podatke 

iz svoje okoline prema udaljenim poslužiteljima, stvarajući tako 'Big Data'. Značajan dio tih 

podataka predstavljaju osobni podaci korisnika, koji u velikoj većini nisu ni svjesni koje sve 

podatke ti uređaji prikupljaju, kako se oni obrađuju, kome su sve stavljeni na raspolaganje i 

kojim sigurnosnim mehanizmima su zaštićeni od zloupotrebe.  

 

Norma ISO 9000:2015 [2] definira kvalitetu kao „stupanj u kojem prisutno svojstvo objekta 

ispunjava zahtjeve“. Budući da živimo u VUCA svijetu, u kojem svakodnevica postaje sve 

promjenjivija, neizvjesnija, složenija i višeznačnija, potreba za osiguranjem zaštite podataka i 

privatnosti pojedinca postaje sve značajnija. Stoga je razumljivo da zahtjev zaštite podataka u 

pohrani i prijenosu postaje zahtjev kvalitete za proizvode koji prikupljaju, prenose i obrađuju 

podatke. Zahtjev postaje posebno važan kad se radi o osobnim podacima posebnih kategorija 

kao što su podaci o zdravlju, političkoj, spolnoj ili vjerskoj opredijeljenosti, a naročito o 

podacima koji se odnose na djecu. 

 

 

2. VUCA svijet 

 

Kako objašnjava Bob Johansen u Navigating the VUCA world [3], izraz VUCA svijet skovan 

je najvjerojatnije u Ratnoj školi Armije Sjedinjenih američkih država (United States Army 

War College, USAWC, Carlisle, Pennsylvania). Pokrata VUCA sastavljena je od početnih 

slova riječi koje opisuju četiri osnovna svojstva globalnog ljudskog društva i društvenog 

okruženja u kojem živimo. Opis ovih svojstava je već dan u [4], pa se ovdje navode ukratko:  

 

1. Volatility (promjenjivost) – pojam se koristi u statistici i financijama gdje opisuje 

iznos neizvjesnosti o veličini promjena. U statistici se može kvantificirati 

standardnom devijacijom ili varijancom. Jedan primjer je povećana fluktuacija 

cijena na tržištu. Cijena kripto-valute Bitcoin je jako dobar primjer ovog svojstva.  

2. Uncertainty (neizvjesnost) – s porastom promjenjivosti u okolišu postaje sve teže 

predvidjeti budućnost. Nekad su statistički regresijski modeli mogli predvidjeti 

buduće vrijednosti varijabli, danas je sve teže ekstrapolirati buduće vrijednosti i 

povezati ih s razdiobom vjerojatnosti. Neizvjesnost se može opisati i kao 

nedostatak jasnoće pri vrednovanju situacije radi identificiranja rizika i prilika.  

3. Complexity (složenost) – u gusto povezanom i umreženom okolišu postaje sve teže 

povezati uzrok i posljedicu. Koncept linearne kauzalnosti došao je do svojih 

granica. Složenost se može opisati i kao situacija u kojoj je međusobna povezanost 

dijelova i varijabli sustava tako visoka da isti vanjski uvjeti i poticaji mogu dovesti 

do posve različitih reakcija sustava i rezultata.  

4. Ambiguity (višeznačnost) – za višeznačnost je svojstvena činjenica da su uzročni 

odnosi nejasni tako da se jednoznačna interpretacija situacije ne može postići 

procesom s konačnim brojem koraka; moguće je više specifičnih i međusobno 

različitih interpretacija.  

 

U početku se ovaj izraz koristio samo u vojnoj terminologiji ali je vrlo brzo pronašao put u 

poslovno okruženje. Za prepoznavanje značaja VUCA pogleda na svijet za budućnost 

poslovanja prilično je zaslužan Bob Johansen, više od 30 godina prognostičar budućnosti u 

Institute for the Future (IFTF, Palo Alto, California, USA). U knjizi Leaders Make the Future 

[5] Johansen šalje tri poruke poslovnim liderima: 
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1. „VUCA svijet promjenjivosti, neizvjesnosti, složenosti i višeznačnosti postat će još 

gori u budućnosti. Rješivih problema će još uvijek biti mnogo, ali vrhovni lideri će 

se većinom baviti dilemama koje nemaju rješenje, a oni će ipak morati donijeti 

odluke. ... Neki lideri su još uvijek u stanju poricanja i očekuju povratak u 

stabilnost. Međutim, ukoliko niste zbunjeni sadašnjim događajima, ne obraćate 

dovoljno pažnje.“  

 

2. „VUCA svijet će sadržavati i opasnosti i prilike. Lideri će biti udarani ali ne smiju 

sebi dozvoliti da budu nadvladani, deprimirani i imobilizirani. ... Oni mogu biti 

agenti pozitivne promjene usred kaosa. Neke stvari mogu postati bolje, čak i ako 

druge stvari postaju lošije.“  

 

3. „Lideri moraju naučiti nove vještine kako bi mogli stvarati bolju budućnost. 

Tradicionalne liderske prakse bit će stavljene na kušnju naglim vanjskim silama i 

događajima.“  

 

Disruptivne tehnologije i disruptivne inovacije u značajnoj mjeri doprinose brzini promjena i 

složenosti, generirajući pri tom neizvjesnost i višeznačnost u VUCA svijetu.  

 

 

3. INTERNET STVÂRI I DRUGE DISRUPTIVNE TEHNOLOGIJE 

 

Koncept Interneta stvâri i sam termin Internet of Things osmislio je Peter T. Lewis u svom 

govoru kojega je održao u rujnu 1985. na sjednici podržanoj od U.S. Federal Communications 

Commission (FCC), za vrijeme konferencije Black Caucus 15th Legislative Weekend 

Conference. Tom prilikom je rekao: „Internet of Things (Internet stvâri, op. prev.), ili IoT, je 

integracija ljudi, procesa i tehnologije sa spojivim uređajima i senzorima da bi se omogućilo 

daljinsko praćenje, status, manipulacija i evaluacija trendova takvih uređaja. Kad sve te 

tehnologije i obiman broj stvari – uređaji/strojevi, nadzorne i upravljačke naprave, ćelijske 

mreže i Internet – budu spojeni zajedno, neće biti ničega što ne možemo priključiti i 

komunicirati s time. To što ja zovem Internet of Things bit će dalekosežno.“ [6]  

 

U to vrijeme Internet nije još pravo postojao, pa se termin IoT počinje šire upotrebljavati tek 

nekoliko desetljeća kasnije. Internet stvâri je danas u vrhu zanimanja među takozvanim 

disruptivnim tehnologijama.  

 

Izraz disruptive technology skovao je Clayton M. Christensen, profesor na Harvard Business 

School, Boston, USA. U knjizi The Innovator's Dilemma [7] iz 1997. Christensen nove 

tehnologije dijeli na podržavajuće (sustaining) i remeteće (disruptive). Podržavajuće 

tehnologije nastaju inkrementalnim poboljšavanjem već postojećih primijenjenih tehnologija. 

Remeteće (dalje ćemo koristiti izraz disruptivne koji se udomaćio u našem jeziku) tehnologije 

istiskuju postojeće tehnologije i iz temelja mijenjaju industriju u kojoj su primijenjene, ili 

stvaraju potpuno novu industriju. Disruptivne tehnologije, pošto su sasvim nove, u početku su 

neusavršene, imaju probleme s performansama, imaju ograničen skup zainteresiranih 

korisnika, i često još nemaju dokazanu praktičnu primjenu. Vrlo dobar primjer toga je parni 

stroj koji je iz temelja promijenio proizvodne procese, istisnuo jedrenjake na moru, a na 

kopnu stvorio potpuno novu industriju, željeznicu. 

  

Iako kroz povijest nije nedostajalo disruptivnih tehnologija danas su one, zahvaljujući upravo 

napretku tehnologije, sve češće i sve više ih ima, što je također manifestacija VUCA svijeta. 
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International Data Corporation (IDC) je u 2018. godini proveo istraživanje o utjecaju 

disruptivnih tehnologija na transformaciju industrija u svijetu. Iz izvještaja o tom istraživanju 

[8] ovdje ćemo prikazati graf koji pokazuje u kojoj mjeri su pojedine disruptivne tehnologije 

već u primjeni, ili planirane za primjenu u sljedeće dvije godine.  

 

 
 

Slika 1 Disruptivne tehnologije u upotrebi 2018. i u planu za dvije godine, © IDC 

  

Graf također možemo promatrati i kao svojevrsno rangiranje disruptivnih tehnologija prema 

interesu koji za njih pokazuju industrije. Vidimo da je Internet stvâri pri samom vrhu 

zanimanja.  

 

Iskustvo pokazuje da se za kvalitetnu zaštitu podataka ne možemo osloniti na proizvođače. 

Teško bi bilo pronaći jednu industriju koja je u proteklih stotinjak godina poboljšala sigurnost 

svojih proizvoda a da na to nije bila primorana zakonima i regulativom. Poboljšanje sigurnosti 

povećava troškove u razvoju i produljuje razvojno-proizvodni ciklus. Tržišna utakmica i 

ekonomika proizvodnje nalažu proizvođaču da smanji troškove kao bi ostvario konkurentnu 

cijenu proizvoda, te što brži izlazak proizvoda na tržište kako bi se ostvarila prednost pred 

konkurencijom. To vrijedi jednako za sve industrije – građevinsku, kemijsku, prehrambenu, 

farmaciju, brodarsku, strojarsku. To vrijedi jednako za automobile, avione, potrošačku 

elektroniku, restorane... Iz perspektive proizvođača racionalno je preferirati kratkotrajne 

pogodnosti – smanjenje troškova proizvodnje – u odnosu na dugoročne pogodnosti sigurnosti 

i zaštite. Uostalom, kupci uglavnom ne primjećuju razliku, dok nešto ne krene po zlu.  

 

Normizacijom, kao što je ISO 27001 i slično, postižu se određeni pomaci, ali tek uvođenjem 

zakonskih / regulatornih obaveza može se postići da proizvođači investiraju u sigurnosne 

mehanizme svojih proizvoda. U tom slučaju su obaveze za sve proizvođače iste i ne čine više 

značajnu konkurentsku razliku.  

 

 

4. GDPR I REGULACIJA OBRADE PODATAKA 

 

UREDBA (EU) 2016/679 EUROPSKOG PARLAMENTA I VIJEĆA od 27. travnja 2016. o 

zaštiti pojedinaca u vezi s obradom osobnih podataka i o slobodnom kretanju takvih podataka 

te o stavljanju izvan snage Direktive 95/46/EZ (Opća uredba o zaštiti podataka) [9], poznatija 

kao GDPR (General Data Protection Regulation), dobar je primjer regulative koja je 

nametnula stroga pravila za sve koji prikupljaju i obrađuju osobne podatke pojedinaca. Kazne 
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zapriječene ovom uredbom tako su visoke da predstavljaju jaku motivaciju kompanijama za 

ulaganje u zaštitu podataka.  

 

GDPR je usmjeren specifično na prikupljanje i obradu osobnih podataka, s ciljem sprečavanja 

njihove namjerne ili slučajne zloupotreba. Sažeto, GDPR voditeljima i izvršiteljima obrade 

osobnih podataka nameće sljedeća osnovna pravila:  

 

1. Minimizirati prikupljanje podataka: kompanije trebaju prikupljati samo one podatke 

koji su im potrebni za ostvarenje specifične svrhe, ne više.  

2. Pohranjivati i prenositi podatke na siguran način: Povjerljivost, cjelovitost i 

dostupnost podataka mora biti održana u pohrani i u prijenosu. 

3. Minimizirati upotrebu podataka: koristiti podatke samo kad je to suštinski potrebno. 

4. Biti transparentan u prikupljanju, pohrani i upotrebi podataka: kompanije moraju 

jasno navesti koje podatke prikupljaju, u koju svrhu, kako se pohranjuju i koriste, i 

kad će se podaci uništiti.  

5. Anonimizirati podatke kad god je moguće: ako nije nužno identificirati pojedinca za 

namjeravanu svrhu, podaci trebaju biti anonimni; pseudonimizacija je također 

primjenjiva kad se u obradi ne mora identificirati pojedinac ali se ne smije potpuno 

izgubiti veza između podataka i osobe kojoj pripadaju.  

6. Omogućiti korisniku da dohvati, pregleda, ispravi ili izbriše svoje podatke: 

kompanije ne smiju držati u tajnosti podatke koje su prikupile o pojedincu.  

7. Uništiti podatke kad više nisu potrebni. 

 

GDPR regulira pristup obradi osobnih podataka za organizacije koje podatke prikupljaju i 

obrađuju na legalan način u sklopu svog poslovanja. Osim što zahtijeva da se podaci 

pohranjuju i prenose na siguran način, GDPR malo govori o tome kako spriječiti nelegalan 

pristup i prikupljanje podataka. Za taj aspekt postoje neke norme (ISO 27001, NIST, itd.) i 

neki zakoni (Zakon o informacijskoj sigurnosti, Zakon o kibernetičkoj sigurnosti, itd.), 

međutim postojeće norme i zakoni ne idu ukorak s VUCA svijetom u kojem su promjene 

prebrze, posebno kad su u pitanju disruptivne tehnologije koje su toliko nove da ih postojeća 

regulativa niti ne prepoznaje.  

 

EU agencija za mrežnu i informacijsku sigurnost (European Union Agency for Network and 

Information Security, ENISA) provela je anketu o certificiranju sigurnosti informacijskih 

tehnologija [10]. Skoro svi sudionici (90,9%) složili su se da je poželjno uzajamno 

priznavanje certifikacijskih shema među državama članicama EU. Također se 81,8% 

sudionika slaže da bi certificiranje i označavanje sigurnosti povećalo transparentnost o razini 

sigurnosti ICT uređaja i servisa, i poboljšalo povjerenje na tržištu.  

 

Jedan od razloga što regulativa ne uspijeva pratiti promjene u VUCA svijetu je što se 

zakonodavstvo usmjerava na postojeće tehnologije i proizvode. To bi se moglo poboljšati tako 

da se reguliraju proizvodi i tehnologije u nastajanju (emerging products and technologies).  

 

5. PRIJEDLOG ZA REGULIRANJE TEHNOLOGIJA U NASTAJANJU 

 

Nakon opsežnog istraživanja i analize međusobnih odnosa i utjecaja aspekata predstavljenih u 

prethodnim poglavljima – VUCA svijeta, tehnologije i regulative – u ovom poglavlju iznosim 

vlastite prijedloge za poboljšanja stanja sigurnosti informacijsko komunikacijskih tehnologija. 

Prijedlozi su usmjereni ka jačanju regulative kako bi se proizvođači ICT uređaja pojačano 

motivirali na proizvodnju sigurnih uređaja. Time bi se smanjili rizici kojima su korisnici tih 

19. HRVATSKA KONFERENCIJA O KVALITETI
10. znanstveni skup Hrvatskog društva za kvalitetu

15. – 18. svibnja 2019. Vodice, Hrvatska

- 175 -



 

Dragutin Vuković 

 

tehnologija izloženi u VUCA svijetu, a povećala kvaliteta zaštite njihovih osobnih informacija 

i privatnosti, posljedično i kvalitete njihovog života.  

 

Kako regulirati proizvode i tehnologije koji još ne postoje, ili se tek pojavljuju i još nemaju 

potpuno definirana svojstva ni praktičnu primjenu, imaju upitne performanse i skup korisnika 

– svojstva tipična za disruptivne tehnologije? Svojstvo disruptivnih tehnologija je i da se vrlo 

brzo razvijaju, izazivaju nagle promjene u industriji istiskujući postojeće tehnologije i tako 

stvaraju prostor regulatornog vakuuma, tj. funkcioniraju u području koje nije dovoljno, ili nije 

uopće regulirano. Ovo je posebno osjetljivo kod obrade i prijenosa informacija gdje 

neregulirana sigurnost i zaštita informacija može stvoriti značajne rizike za korisnike takvih 

tehnologija.  

 

Jedan pristup za rješavanje ovog problema je da se ne reguliraju tehnologije i proizvodi, nego 

proces njihovog nastajanja. U pogledu sigurnosti i zaštite informacija prikupljanih i 

obrađivanih uređajima informacijskih i komunikacijskih tehnologija (ICT uređaji), što 

uključuje i IoT uređaje, to se može ostvariti normiranjem i regulatornim nametanjem obaveze 

primjene načela sigurnog dizajna u procesu razvoja i proizvodnje ICT uređaja.  

 

Prijedlozi idu u dva pravca: a) uspostavljanje načela sigurnog dizajna ICT uređaja, njihovo 

normiranje i regulatorno nametanje, te b) uvođenje univerzalne oznake sigurnosnog razreda 

ICT uređaja.  

 

5.1. Načela sigurnog dizajna ICT uređaja 

 

Načela sigurnog dizajna sustava prvi put su formulirali Jerome Saltzer i Michael Schroeder u 

radu iz 1974. godine [11]. Kasnije je iskustvo je pokazalo da su još neka dodatna načela važna 

za sigurnost softverskih sustava, pa danas imamo skup načela sigurnog razvoja softvera koji 

se smatra de facto normom i podržavaju ga stručne organizacije koje se bave kvalitetom 

razvoja softvera, kao što je Software Assurance Forum for Excellence in Code (SAFECode) 

koji ta načela opisuje u Fundamental Practices for Secure Software Development [12]. No 

ovaj skup načela nije formalno normiran tako da postoje u primjeni varijacije i različite 

interpretacije.  

 

Za sigurnost i zaštitu podataka u ICT uređajima bitan je u njih ugrađeni softver. Zato su za 

siguran razvoj ICT uređaja kao osnova uzeta načela sigurnog razvoja softvera, uz prilagodbe i 

dopune nekim specifičnostima ICT uređaja.  

 

Ovdje predlažem deset načela sigurnog dizajna ICT uređaja: 

 

1. Transparentnost: proizvođači moraju korisniku na jasan i jednostavan način opisati 

kako funkcionira sigurnost njihovog proizvoda, protiv kojih prijetnji je siguran a 

protiv kojih nije; ako proizvođač nakon nekog datuma više neće podržavati taj 

proizvod, to mora dovoljno unaprijed najaviti kupcu kako bi kupac mogao planirati 

prikladnu nadogradnju ili zamjenu. 

2. Dizajn za ažuriranje: nijedan sustav neće zauvijek ostati slobodan od sigurnosnih 

ranjivosti; dizajneri trebaju planirati mehanizam za sigurnu i pouzdanu instalaciju 

sigurnosnih ažuriranja; sigurnosna ažuriranja se moraju izraditi vrlo brzo nakon 

otkrivanja ranjivosti, a proizvod mora imati unaprijed zadanu periodičku provjeru 

raspoloživosti ažuriranja.  
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3. Korištenje standardnih protokola: standardni protokoli su u pravilu bolje ispitani i 

sigurniji od posebno razvijenih protokola; uređaji trebaju koristiti standardne 

komunikacijske protokole i njihove implementacije; proizvođači ne bi smjeli 

razvijati vlastite protokole osim ako nemaju drugog izbora. 

4. Izbjegavanje poznatih ranjivosti: u isporučenom proizvodu ne smije biti poznatih 

ranjivosti, prepoznatih od struke i registriranih u bazama podataka ranjivosti. 

5. Pred-produkcijsko ispitivanje: sigurnosna svojstva proizvoda moraju se u potpunosti 

ispitati prije puštanja u proizvodnju. Zapisi o rezultatima ispitivanja moraju se 

čuvati.  

6. Unaprijed postavljene (default) vrijednosti sigurne od propusta: proizvod mora raditi 

sigurno takav kakav je isporučen (out-of-the-box), bez potrebe da ga korisnik 

dodatno konfigurira (na primjer: inicijalne zaporke ne smiju biti slabe, daljinski 

pristup za administraciju treba biti inicijalno onemogućen); osnovne odluke o pravu 

pristupa su dopuštenje (korisniku je zabranjen pristup dok mu se ne dopusti), a ne 

zabrana (korisniku je dopušten pristup dok mu se ne zabrani). 

7. Šifriranje i ovjera podataka: podaci na uređaju trebaju biti šifrirani i ovjereni, a 

također i svaki prijenos podataka; ključevi za šifriranje i dešifriranje moraju biti 

jedinstveni za svaki uređaj. 

8. Psihološka prihvatljivost: korisničko sučelje treba biti dizajnirano za jednostavnu 

upotrebu, tako da korisnici rutinski i automatski pravilno primjenjuju zaštitne 

mehanizme. 

9. Obrana u dubini: sustav treba dizajnirati tako da može odoljeti hakerskom napadu 

čak i ako se iskoristi pojedinačna sigurnosna ranjivost ili ako se zaobiđe jedna 

sigurnosna značajka. Obrana u dubini može uključivati više razina sigurnosnih 

mehanizama ili dizajniranje sustava tako da zataji (sruši se, blokira) umjesto da 

napadaču omogući potpunu kontrolu. 

 10. Sigurno i neopasno zatajivanje: kontrapunkt obrani u dubini je da sustav treba biti 

dizajniran tako da ostane siguran čak i ako se dogodi greška ili pad sustava, te da 

pri zatajenju ne uzrokuje opasnosti po korisnika i okoliš; to uključuje i zadržavanje 

funkcionalnosti u 'odspojenom' stanju – na primjer, IoT hladnjak mora i dalje 

hladiti sadržaj, čak i kad je izgubio vezu s Internetom; korisnik mora moći isključiti 

svaku komunikaciju a pri tome i dalje koristiti temeljne funkcije uređaja.  

 

Ovo je prijedlog načela sigurnog dizajna ICT uređaja. Naravno, prije konačne primjene ova 

načela bi trebala proći široku međunarodnu stručnu raspravu, analizu i reviziju, da bi se 

uobličila u konačni oblik koji bi bio normiran. Također bi trebalo svako načelo još dodatno 

detaljnije opisati, i razraditi preporuke i primjere za praktičnu primjenu. Dosta toga postoji 

već razrađeno za razvoj softvera, pa postoji osnova na kojoj se može graditi. 

 

Da bi se ova načela uspješno regulatorno nametnula u primjeni proizvođačima ICT uređaja 

predlažem djelovanje na nekoliko razina: 

 

1. Normiranje sigurnog dizajna: izrada međunarodne norme kojom će se uspostaviti 

načela i normirati siguran razvoj ICT uređaja; neke norme, međunarodne, 

industrijske i granske, u tom području postoje ali su raspršene i specifične za 

određene tehničke aspekte.  

2. Uspostavljanje regulative: razviti regulatorne dokumente koji će snažno nametnuti 

obavezu sigurnog razvoja ICT uređaja, na sličan način kako to radi GDPR za 

obradu osobnih podataka; kako je već pokazano, od proizvođača se ne može 
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očekivati da sami sustavno primjenjuju ova načela ako im to nije regulatorno 

nametnuto. 

3. Uspostavljanje mreže nezavisnih ispitnih laboratorija za sigurnost ICT uređaja; 

mnogi laboratoriji postoje ali su im metode ispitivanja neujednačene, pa je u 

pitanju uzajamno priznavanje tih certifikata među različitim državama, kao što je 

vidljivo i iz studije ENISA-e [10]; normizacijom i regulativom uvelo bi se 

jedinstvo ispitnih metoda i olakšalo njihovo međunarodno prihvaćanje; laboratoriji 

bi mogli biti akreditirani za ispitnu metodu. 

4. Uspostavljanje baze kriterija sigurnog dizajna: kriterije prema kojima bi se ispitivali 

i ocjenjivali ICT uređaji treba odvojiti od normi i regulative, i povjeriti na brigu i 

održavanje nezavisnoj međunarodnoj stručnoj organizaciji; ciklus revizija normi i 

regulative je dugačak i mjeri se godinama, što je nedovoljno za održavanje koraka s 

brzim promjenama u VUCA svijetu; odvojeni kriteriji bi se mogli revidirati u puno 

kraćim ciklusima u skladu sa saznanjima o razvoju tehnologije, te prepoznatim i 

registriranim ranjivostima.  

 

Proizvođači bi trebali podržavati odgovorno nezavisno ispitivanje sigurnosti proizvoda. 

Laboratoriji bi ispitali proizvod prema zadanim kriterijima i utvrdili u kojoj mjeri zadovoljava 

važeće kriterije sigurnog dizajna. O tome bi izdali izvještaj ispitivanja i certifikat o razredu 

sigurnosti proizvoda koji bi proizvođaču bili parametri u odlučivanju želi li dodatno 

investirati u sigurnost svog proizvoda ili će se zadovoljiti postignutim razredom sigurnosti, s 

posljedično slabijom konkurentnošću proizvoda na tržištu. 

 

Kupcu bi takav certifikat mogao biti parametar u odlučivanju za nabavu uređaja ovisno o 

razredu sigurnosti koju želi imati. No kupac uglavnom nema dovoljno znanja o tehnologiji i 

informacijskoj sigurnosti da bi mogao interpretirati i razumjeti sadržaj tog certifikata. Stoga bi 

trebalo uvesti jednostavniji način za upoznavanje kupca sa sigurnosnim svojstvima uređaja. 

 

5.2 Oznaka sigurnosnog razreda ICT uređaja 

 

S ciljem jednostavnijeg i jasnijeg upoznavanja kupca sa sigurnosnim svojstvima proizvoda 

predlažem uvođenje univerzalne oznake sigurnosnog razreda ICT uređaja, po uzoru na oznake 

razreda energetske učinkovitosti. Sigurnosni razred uređaja i pripadnu oznaku odredio bi 

nezavisni laboratorij na temelju ispitivanja sigurnosti uređaja, te ga zajedno s izvještajem i 

certifikatom sigurnosti dostavio proizvođaču. Proizvođač bi bio obavezan oznaku otisnuti ili u 

obliku naljepnice staviti na proizvod / ambalažu, a izvještaj o ispitivanju i certifikat uključiti u 

dokumentaciju proizvoda. Oznaka / naljepnica namijenjena je kupcu da bi lakše usporedio 

proizvode prema sigurnosti. Izvještaj o ispitivanju i certifikat namijenjeni su stručnim 

osobama kojima su potrebne detaljnije tehničke informacija. Slika 2. prikazuje osnovnu ideju 

izgleda oznake sigurnosnog razreda ICT uređaja.  
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Slika 2. Prijedlog oznake sigurnosnog razreda ICT uređaja 

 

 

6. ZAKLJUČAK 

 

Živimo u VUCA svijetu koji je svakog dana sve promjenjiviji, neizvjesniji, složeniji i 

višeznačniji. U takvom okruženju česta pojava disruptivnih tehnologija i inovacija stvara 

značajne rizike po sigurnost informacija, a posebno su riziku izložene osobne informacije i 

privatnost korisnika ICT uređaja u konceptu Interneta stvâri. Težnja proizvođača za što bržim 

razvojem i izlaskom na tržište rezultira slabim sigurnosnim svojstvima tih proizvoda. Potreba 

za osiguranjem zaštite podataka i privatnosti pojedinca postaje sve značajnija. Razvidno je da 

se to ne može postići bez reguliranja tehnologija i proizvoda u nastajanju, i to regulatornim 

zahtjevima koji će biti snažno motivirajući kao što je to GDPR u području zaštite podataka.  

 

U ovom radu predložene su neke mogućnosti za poboljšanje sigurnosti ICT uređaja kroz 

regulatorno nametanje obaveze primjene načela sigurnog dizajna u razvoju takvih uređaja, te 

njihovo nezavisno sigurnosno testiranje i prikladno jednostavno označavanje. Pristup rješenju 

je složen, ali to i ne možemo izbjeći u VUCA svijetu. Višeznačnost pogleda na ovaj problem 

nas navodi na zaključak: proizvođači to ne mogu sami riješiti; regulatori (vlast) to ne mogu 

sami riješiti. Svako realno rješenje zahtijeva od vlasti i industrije, javnog i privatnog sektora, 

zajednički rad na povećanju informacijske sigurnosti i kvalitete ICT proizvoda, na dobrobit 

njihovih korisnika.  
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VUCA WORLD, INTERNET-OF-THINGS AND GDPR 

CAN WE STAY SAFE AND SECURE IN AN INSECURE WORLD?   
 

Summary  

 

We live in a world which is more and more vulnerable, uncertain, complex and ambiguous, this being expressed 

by the syntagmatic ‘VUCA World’ (VUCA: Vulnerability, Uncertainty, Complexity and Ambiguity). 

Technologies such as Internet-of-Things or ‘Big Data’, which enable the collection and processing of massive 

amounts of data, contribute to the vulnerability, uncertainty, complexity and ambiguity of the world, and 

simultaneously expose this data and their owners to risks of data abuse, privacy loss, financial and material loss, 

and other adverse impacts. Any intention to mitigate such risks necessitates the regulation of such technologies 

and activities, GDPR (General Data Protection Regulation) being just one representative of such exertions. This 

paper takes into consideration mutual relations and influences of these three aspects – VUCA World, technology 

and regulation, trying to figure out their combined impact on the quality of users’ personal-data protection, 

consequently on the quality of their lives and the risks they are exposed to in such an environment. Finally, 

some ideas are given about possible bearings to direct future developments, intended to improve the quality of 

information-technology products regarding improved protection of users’ personal information. 

 

Keywords:  VUCA, technology, regulation, security, quality 
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CRVENKAPICA I ZAVARIVANJE 
NTC SUSTAV UČENJA 

 

Stručni rad / Professional paper 

Sažetak 

 

Osnovna ideja NTC sustava učenja je ukazati na važnost uključivanja udjela neurofizioloških 

spoznaja u formalno obrazovanje djece. Korištenje punog potencijala dječjeg mozga 

omogućuje kreativno učenje, brže razumijevanje i usvajanje nastavnog gradiva i lakše 

otkrivanje talenata i sposobnosti djece i njihovo daljnje stimuliranje i razvijanje. 

U radu se razmatra mogućnost primjene NTC sustava učenja u srednjoj trogodišnjoj 

strojarskoj strukovnoj školi s ciljem podizanja kvalitete učenja, postizanja ishoda učenja i 

odgoja. Prezentiraju se primjeri vježbi funkcionalnog i asocijativnog razmišljanja, zagonetnih 

pitanja i priča te nelogične bajke za nastavno gradivo iz područja zavarivanja. 

 

Ključne riječi: kvaliteta učenja, kvaliteta odgoja, NTC sustav učenja 

 

 

1. UVOD 

 

"Nova otkrića u znanosti teško probijaju put prema praktičnoj primjeni, posebno ako je 

potreban multidisciplinaran pristup. U radu s djecom nedovoljno se koriste saznanja iz 

neurofiziologije, a od znanstvenog otkrića do njegove primjene u svakodnevnom radu prolaze 

desetljeća. (...) Nameće se pitanje: Što će biti s našom djecom koja se još uvijek obrazuju na 

način koji je zastario i daje slabe rezultate?"[1] 

NTC sustav učenja je inovativna metoda učenja čiji je autor dr. Ranko Rajović, doktor interne 

medicine, dugogodišnji predsjednik Odbora za darovite međunarodne udruge Mensa i 

UNICEF-ov suradnik na projektu ranog poticanja intelektualnog razvoja djece te osnivač 

Mense Srbije i Odsjeka za darovite Nikola Tesla Centra. Metoda je osmišljena za predškolski 

uzrast djece do sedam godina starosti jer je upravo u tom razdoblju brzina stvaranja veza i 

broja novih veza između neurona daleko veća nego poslije sedme godine. "Formira se razvoj 

važnih centara u mozgu, formira se cijela mreža putova, neaktivni neuroni odumiru i 

neaktivni putovi se gube. U toj stimulaciji neurona je odgovor na pitanje: hoće li dijete 

dosegnuti svoje biološke potencijale ili ne?"[2] Program se realizira u tri faze:  

 

▪ 1. faza uključuje kineziološke aktivnosti, dinamičku akomodaciju oka, rotaciju, 

ravnotežu, trčanje, koordinaciju oko-ruka i vježbe za razvoj fine motorike;  

▪ 2. faza se sastoji od apstrahiranja, vizualizacije, misaonih klasifikacija i serijacija, 

asocijacija i glazbe, dok  

▪ 3. fazu čine zagonetne priče, pitanja i predmeti.  

 

U svom radu profesorice stručnih predmeta strojarstva u trogodišnjoj strukovnoj školi 

uočavam trend pada intelektualnih i kreativnih sposobnosti učenika, uz veoma slabo 

predznanje iz tzv. općih predmeta i interes za stjecanje novih znanja, čak i iz stručnih 

nastavnih predmeta, nezainteresiranost za kineziološke aktivnosti, nerazvijenu finu pa čak i 
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grubu motoriku, dok kod njih postoji sasvim zadovoljavajući intelektualni (IQ) i emocionalni 

(EQ) potencijal za svladavanje propisanog nastavnog gradiva. Zanimalo me je stoga kako bi 

učenici prihvatili ponavljanje i utvrđivanje gradiva temeljeno na NTC sustavu učenja, budući 

da je program učenja propisan i strukturiran i je li NTC sustav učenja uopće primjenjiv na 

ciljanu skupinu učenika srednje strukovne škole. Želim poticati želju svojih učenika za 

istraživanjem i pomoći im da dosegnu puni potencijal, a u tome mi uvelike pomažu stečena 

znanja o tome kako funkcionira njihov mozak i kako se dječji mozak mijenja ovisno o načinu 

odgoja.  

 

 

2. TINEJDŽERSKI MOZAK 

 

Jednu trećinu nastave održavam kroz skupni rad. Skupine se odabiru slučajnim odabirom. 

Učenici dobivaju problemske zadatke iz prakse i zajednički dolaze do najboljih tehničkih 

rješenja. Jasno se uočava da u skupini u kojoj se jedan učenik nametne kao vođa i čije će se 

rješenje prezentirati nema nikakvih emocionalnih ispada. Problem nastane kad su u skupini 

dvojica učenika koji se bore da nametnu svoje rješenje. Jedan, zacrvenjena lica udara šakama 

u stol, a nogama u pod, dok drugi stisnutih šaka viče: "Što ćeš ti meni pričati kad ja znam da 

nije tako?!". Obojica gube kontrolu i nisu spremni donijeti dobru odluku. Kod obojice su 

prisutne velike emocije i kreću se u smjeru kaosa. Za obje odluke, ispravnu i neispravnu, 

postoji racionalno objašnjenje koje tumači što se događa u višim i nižim dijelovima dječjeg 

mozga, a temeljno je za razumijevanje reakcija učenika, ispravnu učiteljevu reakciju, 

organizaciju i upravljanje procesima odgoja i obrazovanja i postavljanje i postizanje 

očekivanih ishoda učenja. 

 

2.1. Neuroznanost i pedagogija 

 

Tehnološki napredak i moderna dijagnostička oprema omogućili su znanstvenicima bolje 

razumijevanje procesa i aktivnosti u mozgu. Unatoč znanstvenim dokazima nova 

neuroznanstvena otkrića i preporuke za inovativne metode poučavanja teško pronalaze put do 

pedagoške primjene u praksi. 

"U pojedinim državama postoje pokušaji da nova otkrića budu dostupna, kao npr. "Brain-

based Learning" pokret u SAD-u (povezani su s Odborom neuroznanstvene pismenosti – 

CNL-om, u okviru društva za neuroznanost). U Velikoj Britaniji znanstvenici traže odgovor 

na pitanje može li neuroznanost pomoći u ranom djetinjstvu i obrazovanju, a profesor Peter 

Hannon u svojim je istraživanjima (...) utvrdio da neuroznanost ima malo neposrednih 

implikacija u razvoju djece predškolskog uzrasta, kao i da su za to važno životno razdoblje 

prijedloge i metode rada davali znanstvenici izvan područja neuroznanosti."[3] 

Poznato je da je rana stimulacija važna za motoričke, govorne, grafomotoričke i glazbene 

sposobnosti pa se postavlja pitanje koliko je važna za razvoj intelektualnih sposobnosti djece. 

U prilog potvrdnom odgovoru idu rezultati dobiveni u okviru EPPE-studije provedene u 

Velikoj Britaniji koji su pokazali da dobre predškolske ustanove i učenje kod kuće potiču 

akademski razvoj i da rano učenje može biti važno u kasnijim postignućima.[4] 

U predškolskom razdoblju se razvija preko 70% sinapsi, odnosno veza između živčanih 

stanica i u tom razdoblju se formiraju najvažniji okviri i obrasci za kasnije sposobnosti djece. 

Osobno me zanima kako pomoći djeci kod koje je izostala rana stimulacija da razviju svoje 

umne i motoričke potencijale, odnosno može li se kod takve djece i u tinejdžerskoj dobi 

potaknuti razvoj novih sinapsi primjenom neuroznanstvenih preporuka u procesu poučavanja. 

Na slici 2.1.a je prikazana neuronska mreža formirana uslijed kontinuirane stimulacije kojom 

se povećava broj veza među neuronima, što rezultira gušćom neuronskom mrežom, dok se na 
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slici 2.1.b uočava da je broj veza kod slabije stimulacije manji, što rezultira rjeđom 

neuronskom mrežom i smanjenim intelektualnim sposobnostima. [5] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     Slika 2.1.a) Neuronska mreža formirana          Slika 2.1.b) Neuronska mreža formirana 

             uslijed kontinuirane stimulacije                            uslijed slabije stimulacije 

 

2.2. Mentalno stubište 

 

Ako se mozak usporedi s kućom koja ima prizemlje i jedan kat, tada donji kat mozga 

uključuje moždano deblo i limbičko područje, dok je gornji kat sastavljen od moždane kore i 

njezinih različitih dijelova, uključujući srednji prefrontalni korteks. Niža područja mozga su 

odgovorna za osnovne funkcije (disanje, treptanje), urođene reakcije i impulse (bijeg) i za 

snažne emocije (bijes, strah). U gornjem dijelu mozga se događaju složeni mentalni procesi 

poput razmišljanja, zamišljanja i planiranja. Da bi mozak najbolje funkcionirao, obje polutke 

mozga trebaju biti međusobno integrirane, metaforički povezane dvosmjernim mentalnim 

stubištem, što je prikazano na slici 2.2[6]. U tom slučaju gornji dio mozga "nadgleda" 

aktivnosti donjeg dijela mozga i pomaže mu smiriti burne emocije i reakcije, dok donji dio 

mozga pomaže gornjem dijelu da u odlučivanje uključi i emocije (npr. empatiju). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 2.2. Povezivanje gornjeg i donjeg dijela mozga mentalnim stubištem 

 

Donji dio mozga je u trenutku rođenja u potpunosti formiran, dok je gornji dio "nedovršen" i 

razvija se sve do 26. godine života. U usporedbi sa spomenutom kućom u izgradnji, prizemlje 

je potpuno uređeno, a kat je nedovršen, pun građevinskog materijala, a kroz rupe u krovu se 
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vidi modro nebo. Kat se još preslaguje. To je mozak mojih tinejdžera. Zato ne treba čuditi 

ponašanje dvojice učenika s početka priče. Njihova amigdala ih je natjerala na burne 

obrambene reakcije bez konzultacija s prefrontalnim korteksom, rušeći klimavo mentalno 

stubište.[7] U njihovim mozgovima je još uvijek velik broj neuronskih veza koje su se 

formirale u djetinjstvu i koje su ispunjavale njihove umove velikom količinom podataka 

potrebnih pri učenju činjenica i brojki u osnovnoj školi, a raste poriv za nagradom, želja za 

društvenom interakcijom i prihvaćanjem u krugu vršnjaka. U fokusu su detalji bez konteksta 

koji su im potrebni da bi preuzeli nužne rizike i krenuli u istraživanje svijeta.[8] 

Kako, dakle, ja mogu pomoći svojim učenicima u razvoju i integraciji gornjeg dijela mozga i 

izgradnji čvrstog mentalnog stubišta u procesu poučavanja? Prvenstveno poučavajući ih u 

trenucima kad su njihovi mozgovi spremni za učenje. Potom zainteresirati njihov gornji dio 

mozga usmjeravajući ih na razmišljanje. Vježbati gornju polutku mozga uključivanjem 

učenika u donošenje odluka o načinu rada na satu i metodi rješavanja zadanog problema, 

postavljanjem pitanja koja će im pomoći da prošire promišljanje o nastavnom gradivu, 

integriranjem pamćenja, usmjeravanjem pozornosti na ono što se događa u učionici, 

kreativnim istraživanjem, stvaranjem novih ideja i inovacija. Naravno, tu je i poučavanje o 

emocijama i moralu i integriranju dijelova mozga da bi bolje razumjeli sami sebe. 

 

2.3. Nastavni sat po mjeri učenika 

 

"Aktivnim učenjem smatramo svaki onaj oblik učenja u kojemu učenik nije pasivni promatrač 

nego sudionik koji radom na izvršenju određenog zadatka ili više zadataka pridonosi svom 

razvoju u kognitivnom, afektivnom ili motoričkom području povezanim s ciljem učenja."[9] 

Aktivni i pasivni oblici učenja prikazani su u tabeli 2.3[10]. 

 

Tabela 2.3 Pasivna i aktivna uloga učenika na nastavnom satu 

 

PASIVNO UČENJE AKTIVNO UČENJE 

Slušanje predavanja Sudjelovanje u raspravi 

Prepisivanje definicija i pravila Zaključivanjem doći do određenih pravila i 

definicija, razgovor i raspravljanje 

Odgovaranje na postavljena pitanja u vezi s 

temom 

Postavljanje pitanja u vezi s temom drugim 

učenicima ili učitelju 

Čitanje teksta Usmjereno čitanje s ciljem pronalaženja 

odgovora na neko pitanje 

Davanje gotovih informacija Pronalaženje i prikupljanje podataka ili 

materijala vezanih za neposrednu stvarnost 

Metoda usmenog izlaganja učitelja Poticanje učenika da govore o nekoj temi i 

pouče druge učenike 

Gledanje filmova i videa bez konkretnih 

zadataka 

Rješavanje stvarnih ili simuliranih problema 

Učitelj pokazuje neke materijale i alate Učenici rade s nekim materijalima i alatima 

Gledanje kako učitelj izvodi pokuse Učenici izvode pokuse 

 

U većini srednjih škola prevladava razredno-predmetno satni sustav u kojem učitelji 

metodičko-didaktičku artikulaciju nastavnog sata kreiraju u vremenskim jedinicama koje traju 

45 minuta. Raspored sati je kruto podijeljen na predmete unutar kojih bi učenici trebali 

ostvariti postavljene ciljeve i ishode učenja. Unutar uvodnog, središnjeg i završnog dijela sata 

učitelji koriste svrsishodne metode poučavanja. 
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Može se reći da je ovakvim minutnim planiranjem nastavnog sata narušena spontanost učenja 

i nastave koja bi trebala biti živi proces, aktivnost koja se mijenja prema željama, potrebama, 

predznanju i sposobnostima učenika. Učitelj bi trebao biti moderator nastavnog procesa koji 

prati postizanje ciljeva i ishoda učenja bez unaprijed definiranog ponašanja učenika i 

očekivanih odgovora na postavljena pitanja. Umijeće učitelja se ogleda u sposobnosti da na 

licu mjesta mijenja plan i prilagođava ga konkretnoj pedagoškoj situaciji u skladu s osnovnim 

načelima artikulacije nastavnog sata, učinkovitoj reakciji i prilagodljivom usmjeravanju i 

reorganizaciji nastavnog procesa (u svojim didaktičko-metodičkim pripremama ovu metodu 

rada nazivam improvizacijom). 

"Igranje je u ljudskoj prirodi. Ono je osnovna potreba, elementaran način izražavanja i tu 

potrebu treba zadovoljiti. Kroz igru djeca upoznaju svijet: istražuju povezanosti i odnose, 

istražuju okolinu, ulaze u odnose i postavljaju granice. Kroz igru se vježbaju i učvršćuju 

psihičke, motoričke, emocionalne i socijalne sposobnosti. Igranje djeci omogućuje 

proširivanje iskustvenog obzora, realiziranje kreativnosti i pronalaženje rješenja za određene 

probleme na jednostavan način."[11] 

 

 

3. NTC RADIONICE  

 

Jedna od najvažnijih vještina kojoj podučavam svoje učenike jest donijeti dobru odluku u 

iznimno emocionalnim situacijama. Učim ih da zastanu prije nego što djeluju, da razmisle o 

posljedicama, da uzmu u obzir osjećaje svojih kolega iz razreda te da prosuđuju iz moralne 

perspektive. Također mi je važno stvoriti stimulativno ozračje u razredu u kojem će se poticati 

razvoj motivacije, pozitivni stavovi prema obrazovanju i znanju, interes za školski uspjeh i 

veća očekivanja od samih sebe. U tu svrhu sam osmislila sedam NTC radionica[12] sa 

slijedećim ciljevima: 

Funkcionalni: Učenici će razvijati emocionalnu inteligenciju, intelektualne i kreativne 

sposobnosti, sposobnost zapažanja vrijednosti drugih ljudi, sposobnost empatije, jezičnog i 

emocionalnog izražavanja, razvijati osjećaj za sklad i funkcioniranje u socijalnoj zajednici, 

razvijati povjerenje, prisutnost i predanost zajedničkom zadatku. Razvijanje divergentnog 

razmišljanja i asocijativnog pamćenja. Stimulacija razvoja funkcionalnog razmišljanja 

(logika, vizualizacija, kreativno razmišljanje, primjena iskustava). 

Odgojni: Razvijanje i poticanje kod učenika znatiželje, razvijanje tolerantnosti, uvažavanja i 

prihvaćanja drugih mišljenja i ideja. Razvijanje samopouzdanja. Nepristranost u ocjenjivanju 

vrijednosti rada drugih učenika. 

Emocionalni: Osobni rast i razvoj, druženje s kolegama, smanjenje školskog stresa, 

smanjenje osjećaja usamljenosti, spoznaja o vlastitoj vrijednosti i vrijednostima drugih ljudi. 

Također mi je cilj utvrditi može li se NTC sustav učenja primijeniti na učenje stručnih 

predmeta strojarstva i podići kvalitetu poučavanja, postići ishode učenja i odgoja i može li 

povećati interes učenika za učenje nastavnih predmeta. 

Za potrebe rada radionice se odnose na ponavljanje i utvrđivanje nastavnog gradiva iz 

područja zavarivanja. 

 

3.1. Igra skrivanja riječi u rečenicama 

 

U ovoj se igri traženi pojam nalazi skriven među riječima zadane rečenice. 

 

Zadatak:  

Potrebno je osmisliti rečenice u kojima će biti skrivene riječi vezane uz zavarivanje. Rečenice 

moraju upućivati na pojam koji se skriva u njima. 
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Primjeri: 

▪ Pri elektrootpornom zavarivanju nastaje iskrenje, pravi vatromet, ali zbog mogućih 

ozljeda moram biti posebno oprezan pri radu!  

▪ Marko, bježi! Mlaz plinski sikće kroz ventil iz plave boce! 

▪ Da radionica za zavarivanje ne izgori, vodom je brzo gasi. 

▪ Želiš li naučiti zavariti tri U-šava dupla, mentora na praktičnoj nastavi slušaj! 

▪ Učiteljica Roza varijable za TIG robota podešava. 

▪ Deblje limove skidanjem bridova pod kutom za zavarivanje pripremaš, a važno je 

da površinu odmastiš i očistiš od nečistoća i korozije. 

 

Uh, ovo je baš teška igra! Zato sam sama sakrila riječi u rečenicama, a učenici ih traže i 

otkrivaju. Nadmeću se međusobno u traženju skrivenih riječi i smiju se! 

 

3.2. Igra u kojoj je zadnja riječ prethodne rečenice prva riječ slijedeće rečenice 

 

Zadatak:  

Potrebno je objasniti postupak plinskog zavarivanja na način da zadnja riječ jedne rečenice 

bude prva riječ prethodne rečenice. Riječi moraju biti u istom padežu. Izrazi vezani za plinsko 

zavarivanje, npr. dodatni metalni materijal se smatraju jednom riječi. 

Primjer: 

Zavarivanje je spajanje istovrsnih metala djelovanjem topline pri čemu se dodaje dodatni 

metalni materijal. Dodatni metalni materijal pri plinskom zavarivanju je žica za 

zavarivanje. Zavarivanje limova debljine veće od 5 mm izvodi se sa žicom čiji je promjer 

jednak debljini koju ima sam lim. Lim se prethodno mora pripremiti i postaviti tako da 

između dva dijela koji se zavaruju ostane razmak koji će ispuniti dodatni metal. Dodatni 

metal ima isti sastav kao i osnovni metal. Osnovni metal na mjestu zavarivanja ima zonu u 

kojoj na strukturu metala utječe toplina. Toplina potrebna za taljenje metala se dobiva iz 

plamena koji nastaje kad u prisustvu kisika izgara gorivi plin. Gorivi plin je najčešće 

acetilen. Acetilen se nalazi u žutoj boci, dok se za kisik koristi plava boca. Boca za acetilen i 

boca za kisik imaju ventil koji služi za otvaranje i zatvaranje prolaza plinova u plamenik. 

Plamenik služi za pravilno miješanje acetilena i kisika i u njemu se podešava odgovarajući 

plamen. Plamen za zavarivanje se regulira na mlaznici pri čemu se acetilen i kisik miješaju 

na zadani omjer. Omjer acetilena i kisika 1:1 daje neutralni plamen. Neutralni plamen ima 

jezgru bijele boje. Boje jezgara redukcijskog i oksidirajućeg plamena su zelenkasta, odnosno 

plavkasta. 

I ova igra je prilično teška! Pravo utvrđivanje nastavnog gradiva. Učenici je doživljavaju kao 

izazov. Smiju se! 

 

3.3. Igra "Kalodont" 

 

Zadatak:  

Zadnja dva slova predstavljaju početak nove riječi, a kad se izgovori riječ čija zadnja dva 

slova ne mogu biti početak nove riječi, prethodni učenik ispada iz igre. Za opću riječ učenik 

dobiva jedan +, a za riječ vezanu uz plinsko zavarivanje dva ++. Pobjednik je učenik koji 

ostane zadnji u igri ili učenik koji na kraju igre ima najviše +. Preporuča se korištenje riječi 

vezanih uz plinsko zavarivanje. 

Primjer: 

Plin – Industrije – Jezgra – Radionica - Carevne – Neutralan – Antioksidansi – Sila – Laser 

– Erupcija – Jarac – Acetilen – Engleska - Katarza - Zavarivanje – ... 

ili                                          ...  - Engleska – Kalodont! Ispadaš! 
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Lagana igra koja se u početku činila teškom zbog manjkavog rječnika učenika. Učenici se 

smiju i uživaju! 

 

3.4. Igra "Zagonetno pitanje" 

 

Zadatak:  

U ovoj se igri osmišljavaju pitanja kao zagonetke s ciljem da nadmudre odgonetača. Potrebno 

je osmisliti pitanja vezana uz zavarivanje. Potrebno je osmisliti najmanje tri pitanja. Pitanja ne 

smiju biti reproduktivna. Pitanja smiju imati samo jedan odgovor. 

Primjeri: 

Loše postavljeno pitanje (reproduktivno učenje):  

 

▪ Što se koristi kod TIG i MIG zavarivanja za sprječavanje uključivanja prašine i 

vlage u zavar? {Zaštitni plin} 

 

Dobro postavljena pitanja: 

 

▪ Što povezuje TIG i MIG zavarivanje, ali ne i plinsko i lasersko zavarivanje? 

{Zaštitni plin} 

▪ Što je isto kod MIG i MAG zavarivanja, a različito kod TIG zavarivanja? {Taljiva 

elektroda} 

▪ Što povezuje TIG i plinsko zavarivanje, a ne koristi se kod MIG/MAG 

zavarivanja? {Dodatni metalni materijal – žica za zavarivanje} 

▪ Bez mene živi organizmi ne dišu, a acetilen ne izgara. {Kisik} 

▪ Što ima palac i četiri prsta, a nije dio tijela? {Zaštitna rukavica} 

▪ U što čovjek ulazi kroz jednu rupu, a uvijek izlazi na dvije rupe i kad pomisli da je 

izašao, tek je onda u rupu ušao? {Zaštitne hlače} 

▪ Što ima vrat, a nema glavu, žute je boje i koristi se kod plinskog zavarivanja? 

{Boca za acetilen} 

 

Prilično teška igra za utvrđivanje nastavnog gradiva. Učenici i ovu igru doživljavaju kao 

izazov. Smiju se! 

 

3.5. Igra "Zagonetni pojam" 

 

Zadatak:  

U ovoj igri jedan učenik zamišlja pojam vezan uz zavarivanje. Drugi učenik postavlja pitanja 

nastojeći otkriti traženi pojam, a prvi učenik odgovara s DA ili NE. Drugi učenik postavlja 

pitanja sve dok dobiva potvrdan odgovor. Nakon toga pitanja postavlja slijedeći učenik. 

Primjer: 

Zamišljen pojam: Elektroda 

 

▪ Je li to predmet? DA 

▪ Je li predmet metalni? DA 

▪ Izrađuju li se od tog predmeta klipnjače? NE 

▪ Služi li taj predmet za spajanje? DA 

▪ Služi li taj predmet za rastavljivo spajanje? NE 

▪ Koristi li se taj predmet kod zakivanja? NE 

▪ Koristi li se taj predmet kod zavarivanja? DA 

▪ Je li to elektroda? DA 
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Zabavna igra. Učenici se nadmeću u smišljanju i odgonetavanju pojmova! Učenici se cijeli sat 

smiju! 

 

3.6. Igra "Zagonetna priča" 

 

Zadatak:  

Potrebno je sastaviti zagonetnu priču koja će se odnositi na pojam iz zavarivanja. U priči 

smije biti skriven samo jedan pojam. 

Primjer: 

Josip je šetao ulicom Zadrkovec koja prolazi kroz naselje u kojem obavlja praktičnu nastavu. 

Počelo je proljeće i bilo je lijepo vrijeme. Šetajući tako Josip je naišao na neobičan skup 

predmeta: dvije PE-HD cijevi za plin, elektrofuzijska spojnica, uređaj na kojem je pisalo 

"Polymatic" i agregat električne struje "Alize 6000 E". "Otkud te različite stvari na jednom 

mjestu?", pitao se Josip. 

Odgovor: "Polymatic" je aparat za elektrofuzijsko zavarivanje. U ulici Zadrkovec se 

izrađuje plinovod. 

Veoma zabavna igra. Učenici smišljaju priče vezane uz svoju praktičnu nastavu nastojeći 

osmisliti priču u kojoj ostali učenici neće odgonetnuti skriveni pojam. Učenici se cijeli sat 

smiju! 

 

3.7. Igra "Nelogična bajka" 

 

Zadatak:  

Svaka skupina učenika treba napisati nelogičnu bajku "Crvenkapica i zavarivanje". Bajku 

treba završiti poukom koja je povezana sa zavarivanjem. Bajka ne smije biti besmislena! 

Igra se temelji na činjenici da mozak momentalno "hvata" nelogične informacije i obrađuje ih. 

 

Primjer: 

Bila jednom jedna djevojčica, umiljata i draga svima. Uvijek je nosila crvenu kapicu pa su je 

nazvali "Crvenkapica". Jednog jutra reče majka Crvenkapici: 

 

- Baka je bolesna i sama. Odnesi joj košaricu s hranom i popričaj malo s njom. Budi 

dobra i ne skreći s puta u šumu.  

- Ne brini, majčice! Bit ću dobra i sve ću napraviti kako si mi kazala! - nasmija se 

Crvenkapica, uze košaru s jelom, sjede na bicikl i krene u šumu.  

 

Kad je Crvenkapica stigla u šumu, neoprezno je prešla preko grabe i pukle su joj žbice na 

prednjem kotaču. Naišao je vuk i upitao: 

 

- Crvenkapice, što radiš sama u šumi! 

- Ma pusti me, vuče! Vidi kakav mi je bicikl! 

- Ne brini, Crvenkapice! Sad ćemo to zavariti! – reče vuk, uzme CO2 (MAG) uređaj 

za zavarivanje i zavari žbice. 

 

Crvenkapica zahvali vuku na pomoći i krene dalje. Ali evo nove nevolje! Pukne nosač 

sjedala. I opet naiđe vuk i pita: 

 

- Što je sad, Crvenkapice? Hm, hm! Nosač sjedala. To se ne može popraviti ovdje u 

šumi. 
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- Što ću sad? – brizne Crvenkapica u plač. 

- Znam što ćemo! - reče vuk. 

 

Vuk kavalirski poveze Crvenkapicu na svojoj Hondi. Bila je to luda vožnja kroz šumu. Ali 

vuk ostavi Crvenkapicu da bere cvijeće, a on ode do bakine kuće, proguta baku, obuče njezinu 

spavaćicu, stavi na glavu njezinu kapu za spavanje i legne u krevet. Kad je ušla u bakinu kuću 

Crvenkapica nije prepoznala vuka u bakinoj odjeći. Pitala je: 

 

- Jao, bakice! Zašto imaš tako velike uši? 

- Da te bolje čujem! - reče vuk. 

- A zašto imaš tako crvene oči? 

- I ti bi imala crvene oči da si u šumi bez zaštitnih naočala zavarivala bicikl! 

- A zašto su ti, bakice, tako velika usta? 

- Da te lakše progutam! - uzvikne vuk, skoči iz kreveta i proguta Crvenkapicu.  

 

Zatim leže opet u bakin krevet i zaspe.  

Tuda je naišao lovac. Kad je vidio vuka, odmah je zgrabio Plazmu i rasporio je vukov trbuh. 

Iz vukova trbuha su iskočile baka i Crvenkapica.  Bile su sretne jer su opet zajedno. Vukov 

trbuh su napunili elektrodama za zavarivanje i potjerali su ga natrag u šumu. 

Pouka priče jest: Ne skreći s puta u šumu, ako nemaš pri ruci uređaj i elektrode za zavarivanje 

jer će te pojesti vuk. 

Iako se činilo da će učenici pružati otpor pisanju nelogične bajke, zadatak su prihvatili sa 

smijehom i bez zadrške. Učenici su tijekom igre u "REM fazi", uopće ne registriraju svoju 

okolinu i ne obaziru se na učiteljičine primjedbe i upute. Pišu svoju bajku. Nastaju nove 

sinapse. 

 

 

4. ZAKLJUČAK 

 

Najlošiji oblik poučavanja je odlično predavanje učitelja za vrijeme kojeg učenici mogu biti 

samo pasivni slušači. Pitanje je što su tijekom takvog nastavnog sata učenici radili, koje 

kompetencije su razvi(ja)li, koji ciljevi poučavanja i koji ishodi učenja su zaista postignuti. 

Ubrzani napredak tehnika i tehnologija i promjenjivo životno okruženje odražava se na želje, 

interese, motivaciju i osobine naših učenika i na zahtjeve koje pred nas koji poučavamo 

postavlja suvremeno društvo. Osnovne postavke slušaj, pamti, ponovi danas zamjenjuju 

postavke istraži, promisli, stvori nešto novo pa se s tim u vezi može postaviti pitanje koje 

kompetencije kod učenika razvija učitelj čija je metoda rada predavanje, a aktivnost učenika 

prepisivanje. 

NTC program učenja utemeljen je na najnovijim znanstvenim dostignućima iz područja 

neurofiziologije učenja i razvoja ljudskog mozga. Program izlazi iz okvira tradicionalnih 

oblika odgojno-obrazovnog rada i uključuje misaone sposobnosti kao što su analiza, sinteza, 

komparacija, klasifikacija, zaključivanje, definiranje, kreativnost. Do sedme godine djetetova 

života formira se 70% sinapsi pa edukacija u ranom uzrastu ima daleko veći učinak na razvoj 

intelektualnih sposobnosti djeteta nego kad se učenje događa u kasnijim godinama.  

Poučavanje temeljeno na NTC sustavu učenja je primjenjivo u strukovnom srednješkolskom 

obrazovanju, ali je učitelju najteže, ne i nemoguće, napraviti pitanja za razmišljanje. Učenici 

su NTC radionice prihvatili kao igru, a ne kao (m)učenje, u potpunosti su se  koncentrirali na 

zadatke, te su se nalazili u stanju koje odgovara REM fazi spavanja u kojoj nastaju sinapse. 

Postignuti su svi obrazovni, funkcionalni, odgojni i emocionalni ciljevi. Ponovljeno je i 

utvrđeno nastavno gradivo, razvijane su intelektualne i kreativne sposobnosti, jezično i 
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emocionalno izražavanje, funkcioniranje u socijalnoj zajednici, predanost zajedničkom 

zadatku, divergentno razmišljanje i asocijativno pamćenje. Učenici su se družili s kolegama, 

smanjen je školski stres u fazi zaključivanja ocjena na kraju nastavne godine. Napomena uz 

svaku radionicu jest: "Učenici se smiju!" Jedan od odgovora iz ankete za ocjenu rada 

učiteljice na pitanje: "Što vam se nije svidjelo (...)?" bio je: "To što smo se premalo igrali!" 

 

 

LITERATURA 

 
[1] Rajović, R. (2017) IQ djeteta briga roditelja. 1. izd. Split: Harfa. Str. 8 

[2] Isto. Str. 8 

[3] Rajović, R. (2017) Kako igrom uspješno razvijati djetetov IQ. 1. izd. Split: Harfa. Str. 23 

[4] Isto. Str. 24 

[5] Rajović, R. (2017) IQ djeteta briga roditelja. 1. izd. Split: Harfa. Str. 27 

[6] Siegel, D. J. i Payne Bryson, T. (2015) Razvoj dječjeg mozga. 1. izd. Split: Harfa. Str. 55 

[7] Isto. Str. 62 do 66 

[8] Siegel, D. J. (2017) Oluja u mozgu: Snaga i svrha tinejdžerskog mozga. 1. izd. Split: Harfa. Str. 83 

[9] Matijević, M. i Radovanović, D. (2011) Nastava usmjerena na učenika. Zagreb: Školske novine. Str. 68 

[10] Isto. Str. 69 

[11] Baureis, H. i Wagenmann, C. (2015) Djeca bolje uče uz kineziologiju. 1. izd. Split: Harfa. Str. 124 

[12] Praktične edukacije dr. Ranka Rajovića (2017. i 2018.) Kako igrom povećati djetetov IQ i Jedini posao 

       djeteta je igra. Zagreb: Harfa 

 

 
LITTLE RED RIDING HOOD AND WELDING 

NTC LEARNING SYSTEM 

 

Summary 

 

The basic idea of the NTC learning system is to point out the importance of including the partition of 

neurophysiological factors in the formal education of a child. Usage of the full potential of a child's brain enables 

creative learning, faster understanding and adoption of the material, as well as easy discovery of talents and 

abilities leading to their further stimulation and development. 

In the paper, implementation of the NTC learning system in a 3-year engineering vocational school is discussed 

with the aims of improving the quality of studying, achieving the learning outcomes, and upbringing. Examples 

of tasks of functional and associative thinking, cryptic questions and stories are given, as well as illogical fairy 

tales for school material from the area of welding. 
 

Keywords: quality of learning, quality of education, NTC Learning System 
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