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APSTRAKT

U radu se obraduju osnovne kategorije i moguce klasifikacija mjerila autputa, ukazuje na probleme selekcije mjerila i
naznaCavaju opSti principi za njihovu implementaciju kako bi posluzila kao putokaz menadZerima neprofitnih
organizacija. Usljed nemogucnosti primjene tradicionalnih finansijskih mjerila autputa u neprofitnim organizacijama
koriste se surogatna mjerila koja zamjenjuju standardne kriterijume za mjerenje autputa. Istrazivanje obuhvata primjenu
surogatnih mjerila autputa neprofitnih organizacija iz oblasti pravosuda, policije, profesionalne vatrogasne jedinice,
obrazovanja i sporta.

Kljuéne rijeéi: neprofitne organizacije, mjerila autputa, mjerila procesa, surogatna mjerila
ABSTRACT

The paper discusses the basic categories and possible classifications of the measurement of output, indicates the problems
of selection criteria and signifies general principles for their implementation as a guide to the managers of non-profit
organizations. Due to the impossibility of application of the traditional financial output measurements, non-profit
organizations use surrogate benchmarks which replace standard criteria for the measurement of output. The research
incorporates the use of surrogate output benchmarks of non-profit organizations in the field of justice, police, professional
fire brigades, education and sport.

Keywords: non-profit organizations, output measurments, process measurements, surrogate benchmarks

UvoOD

U neprofitnim organizacijama ne postoji samo jedna mjera performansi koja bi izrazila njihovu uspjesnost,
kao Sto je profit u dobitno orijentisanim organizacija, pa je neophodno razmotriti surogatna mjerila koja su
predmet istrazivanja u ovom radu. Kompleksnost ciljeva neprofitnih organizacija, koji su Cesto nematerijalni
i ponekada nedokucivi, dovodi do toga da se autputi ovih organizacija vrlo teSko mjere tradicionalnim
finansijskim mjerilima, pa su potrebna druga, zamjenska ili surogatna mjerila kako bi se analizirala njihova
uspjesnost Sto predstavlja cilj istrazivanja. U zavisnosti §ta se nastoji izmjeriti, koriste se razli¢ita mjerila koja
pokazuju ekonomicnost, efikasnost i efektivnost neprofitne organizacija ili njenog programa. U radu su
koris¢ene metode komparativne analize i sinteze, generalizacije, klasifikacije, deskripcije i statisticke metode.

Neprofitne organizacije se, u jednoj ops$toj ravni, mogu kategorisati na: drzavne organizacije (institucije)
federalnog, republickog i lokalnog karaktera, ukljuciv i regulatorne i druge agencije, komisije i sli¢ne organe
sa statusom pravnog lica i druge neprofitne organizacije dobrovoljnog karaktera (zdravstvene, obrazovne,
socijalne, nauc¢ne, kulturne i sl.) i komercijalno-Clanskog karaktera (druStveni, sportski i slicni klubovi,
sindikati, privredne komore i slicne organizacije).

Uloga i znacaj neprofitnih organizacija (NPO) stalno se preispituje u savremenom drustvu, dok se njihove
aktivnosti sve viSe povezuju i ispreplic¢u s aktivnostima profitnih entiteta i ove granice, u savremenim uslovima
poslovanja, postaju sve manje izrazene i prepoznatljive. NPO imaju, prije svega, drustvenu usmjerenost,
medutim dio njihovih aktivnosti moze se i trziSno usmjeravati. Profitne organizacije nastoje ojacati svoju
druStvenu ulogu razvijanjem druStvene odgovornosti u poslovanju. Jedna od klju¢nih razlika izmedu
neprofitnih i profitnih entiteta je pitanje mjerila uspjesnosti neprofitnih entiteta gdje se ne smiju izgubiti iz vida
njihove specifi¢nosti koje proisticu iz drustvene odgovornosti. Profitne organizacije imaju dobit kao jasno
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postavljen cilj iznad Siroke lepeze drugih ciljeva i njegovo (ne)ostvarivanje je mjerilo (ne)uspjesnosti. U NPO
nema jedne opsteprihvacene mjere performansi koja bi bila ekvivalentna ostvarenju dobitka profitnog entiteta.
Arena djelovanja NPO je veoma kompleksna i stvara poteSkoce za identifikovanje njihovih ciljeva, koji su
Cesto nematerijalni. Kada je moguce i identifikovati ciljeve NPO, tesko je izdvojiti jedan kao dominantni cilj
i ovo je jedan od razloga zasto je autpute neprofitnih entiteta teSko, a u nekim slu¢ajevima i nemogucée mjeriti.
Informacije o autputima neohodne su za mjerenje efikasnosti (autput/input) i efektivnosti (autput/ciljevi i
sagledavanje njihovog ostvarenja). Kod profitnih entiteta poslovni/neto dobitak je korisna mjere za oba cilja.
Kod NPO ova mjerila jednostavno ne postoje i u nedostaku profitnih mjerila, analiza efikasnosti i efektivnosti
zahtijeva odgovaraju¢a zamjenska mjerila autputa.

OSNOVNE KATEGORIJE MJERILA AUTPUTA

Razlic¢iti pojmovi koriste se za klasifikaciju mjerila autputa u neprofitnom sektoru (NPS), odnosno neprofitnim
organizacijama (NPO) koje djeluju u okviru ovog sektora, u zavisnosti $ta se njima nastoji mjeriti. Za potrebe
ovog rada klasifikujemo ih na: druStvene indikatore, mjerila rezultata i mjerila procesa [Anthony, R., Young,
W., 2003, p. 620]. Drustveni indikatori su dosta uopstena mjera autputa neprofitnih organizacija i mogu biti
pod znacajnim uticajem okruzenja za koje organizacija nije u potpunosti odgovorna. Duzina Zivotnog vijeka
stanovnika odredene zajednice moze biti u korelaciji sa kvalitetom zdravstvene zastite, ali, isto tako, uticajem
nacina ishrane, zdrave Zivotne sredine, naslednih faktori i sl. Za drustvene indikatore tesko je obezbijediti
pouzdane podatake, a kada su i obezbijedeni treba ih oprezno koristiti da bi se uspostavio odnos izmedu uzroka
i posljedica, onoga Sta trenutno radi neprofitna organizacija i promjena u druStvenim indikatorima. Vremenski
okvir u kome se posmatraju aktivnosti neprofitne organizacije i njen direktan uticaj moze biti dugoro¢ni, tako
da je tesko identifikovati direktne promjene drustvenih indikatora, na primjer, smanjenje siromastva ili
poboljsanje uslova zivota gradana. Neprofitne organizacije su pod vec¢im pritiskom javnosti da mjere svoje
autpute i suocavaju se sa rizikom i zaslugama, da unaprijede druStvene indikatore ili da budu krivci za ¢inioce
koji su izvan njihove neposredne kontrole [www.opensourceleadership.com, 05.03.2014.]. Teoreticari Cesto
istitu neophodnost primjene razli¢itth mjerila i njihovo prilagodavanje pojedinacnim neprofitnim
organizacijama u zavisnosti od veli¢ine, aktivnosti kojima se bave, ciljeva i uticaju koje imaju i koje nastoje
mjeriti. Medutim, jo$ uvijek ne postoji univerzalni model da bi se agregirao i primijenio veéi spektar mjerila
za neprofitni sektor u cjelini, odnosno za NPO u njegovom sastavu.

Tabela 1. Struktura prijavljenih krivi¢nih djela imovinskog kriminaliteta u BiH za period 2003-2009.*

Struktura krivi¢nih djela Federacija BiH Republika Srpska Bréko DC BiH**

Teske krade 72.247 30.081 2.394
Krade 23.910 16.572 1.984
Prevare 2.733 1.338 71
Razbojnistva i razbojnicka krada 4.200 226 123
Iznuda 502 181 8
Oduzimanje tude pokretne imovine 423 - 3
Utaja poreza 782 - -
Ostecéenje tude stvari 7.421 - 419
Prikrivanje djela 1.200 1.187 -
Ostala KD protiv imovine 573 4.588 231

*policijska statistika **podaci za 2005-2009.

Izvor: [Mujanovié, E., Datzer, D., Budimli¢, M., 2012, str. 13]

Surogatni indikatori, statisti¢ki podaci o kriminalu kao indikator bezbijednosti u drustvu, mogu se lako
prikupiti, medutim podaci mogu biti samo djelimi¢no pouzdani. U Tabeli 1. prikazani su podaci koji se odnose
na registrovani policijski kriminalitet, a koji se znacajnije razlikuju od podataka koje objavljuje pravosudna
statistika. Razlike u prosje¢nim stopama imovinskog kriminaliteta izmedu zemalja mogu se, pored ostalog,
pripisati razli¢itim metodama koje se primjenjuju kao i efikasnosti sistema prikupljanja podataka. Smanjenje
stope kriminala moze biti rezultat efikasnijeg rada policije i pravosudnog sistema, ali i poboljsanja uslova
zivota, veceg zaposljavanja i sl., ali se ne preporucuje poredenje izmedu pojedinih zemalja [Mujanovié, E.,
Datzer, D., Budimli¢, M., 2012, str. 21].

Moglo bi se rec¢i da drustveni indikatori, koji se relativno mogu lako prikupiti i mjeriti, pokazuju manju
zakonomjernost, manje su oc¢igledni i manje su pod direktnim uticajem trenutnih aktivnosti NPO i vise pod
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uticajem eksternog okruzenja. Drustveni indikatori mogu se koristiti u strategijskom planiranju, donosenju
opstih ciljeva od strane top menadzmenta, medutim za menadzment kontrolu neophodni su mjerljivi ciljevi
[Anthony, R., Young, W., 2003, p. 620].

Neprofitne organizacije su uvijek bile motivisane da postignu ambiciozne rezultate za svoje korisnike i ostvare
korist za §iru drustvenu zajednicu. Posljednjih godina povecan je interes donatora, finansijera, javnosti i
zakonodavnih tijela za njihove rezultate. Mjerenje rezulta neprofitnih organizacija nije jednostavno, ponekad
je potrebno da produ mjeseci i godine, prije nego Sto rezultati postanu o¢igledni. Kvalitet i priroda usluga mogu
biti znacajni kao 1 isporucena koli¢ina, mjerila se ¢esto utvrduju razumnom procjenom uspjeha koji je tesko
pripisati aktivnostima samo jedne organizacije [www.compasspartnership.co.uk/knowledge/performance-
management/; 07.03.2015.]. lako postoji odredeni skepticizam u mjerenju rezultata, nema sumnje da NPO
nastoje da rezultate prikazu mjerilima koja su povezane s njihovim ciljevima. Najbolje je kada su ciljevi
iskazani u mjerljivim terminima, kao i mjerila rezultata, a kada to nije izvodljivo rezultate treba prikazati na
najblizi moguc¢i nacin kako bi se specificirali ciljevi i mjerila neprofitnih organizacija. Kada su pravilno
oblikovana mjerila rezultata treba povezati s ostvarenjem postavljenih cljeva. Na primjer, ako je organizacija
orijentisana prema klijentima, rezultate treba povezati s onim $ta je uradila za svoje klijente.

Studenti predstavljaju najvazniji ¢inilac na univerzitetu, dok kvalitet steCenog znanja ucenika, koji su zavrsili
srednju Skolu, predstavlja znac¢ajan faktor buducih stecenih kompentencija studenata nakon zavr§enog prvog
ciklusa studija. Kada se posmatra broj studenata svih akreditovanih ciklusa studija na Univerzitetu moze se
zapaziti trend rasta od 2007. do 2012. godine (Tabela 2), medutim ako bi se izvrSila dublja analiza ovo bi
ukazivalo na korelaciju demografskih i socijalnih kretanja broja studenata u Republici Srpskoj.

Tabela 2. Studenati svih ciklusa studija Univerziteta Isto¢no Sarajevo, period 2007-2012.

Ciklus studija 2012/2013 2011/2012 2010/2011 2009/2010 2008/2009 2007/2008

Prvi 13.198 14.013 13.677 13.349 13.085 12.281
Drugi 1.709 1.388 1.048 1.163 1.103 948
Treci 155 47 36 35 39 47
Ukupno 15.062 15.448 14.761 14.547 14.227 13.276

Izvor: Strategija razvoja — analiza stanja sa osnovama strateske platforme 2015-2021, radni materijal, UIS, Istocno Sarajevo, 2014.

lako su mjerila rezultata (autputa) lakSa za kori$¢enje u odnosu na drustvene indikatore oni i dalje mogu stvarati
znacajne poteskoce. Neka istrazivanja su pokazala da $to su mjerila rezultata indikativnije pokazivala uticaj
organizacije na drustvo, bilo je teze utvrdivanje validnosti uzroka i efekata ovih odnosa [Anthony, R., Young,
W., 2003, p. 622].

Mjerila procesa, odnosno mjerila produktivnosti, odnose se na aktivnosti neprofitne organizacije i postoje
znacajne razlika izmedu mjerila rezultata (autputa) i mjerila procesa (produktivnosti). Merila rezultata
usmjereni su na sam kraj toka aktivnosti, dok su mjerila procesa usmjerena na kori§¢enje resursa organizacije.
Mjerila produktivnosti povezana su s onim $ta radi pojedinac ili centar odgovornosti da bi organizacija postigne
svoje ciljeva. Ova mjerila pomazu menadzerima da ocijene efikasnost organizacije, medutim posto ona ne
mjere efektivnost samo su djelimicno povezane s ciljevima i svrhom organizacije. Kontrola zagadenja
(hemikalijama, Cesticama, bioloSkim materijalom) vazduha Stetnim gasovima je mjerilo autputa, dok je broj
kontrola nadleznih organa mjerilo procesa. Uzro¢na veza izmedu broja izvrSenih kontrola i stepena zagadenja
vazduha moze ali i ne mora u svim slu¢ajevima biti posljedi¢na. MenadZment ne bi trebao previse paznje
posvecivati mjerilima procesa, posebno kada su ona nedovoljno povezana ili uopste nisu povezana, s mjerilima
rezultata (autputa). Na primjer, mjerenje organizovanosti i opremljenosti vatrogasne sluzbe je obezbjedenje
intervencije vatrogasne jedinice u odredenom podrucju drustvene zajednice u roku, npr. dvadeset minuta nakon
prijave. OdrZavanje u ispravnom stanju vatrogasne tehnike i opreme, raspolozivost sredstava za gaSenje
pozara, kontinuirano uvjezbavanje i takticko pokazne vjezbe, edukacija i fizicka pripremljenost vatrogasaca,
vrijeme gasenja pozara, spaSavanje imovine, otklanjanje posljedica elementarnih nepogoda, mjerila su procesa
koja su povezana sa mjerilima rezultata, broj ugaSenih poZzara, procijenjena vrijednost saCuvane materijalne
imovine, broj povrijedenih civilnih lica i vatrogasaca i sl. (Tabela 3)
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Tabela 3. Izvjestaj o radu javne profesionalne vatrogasne jedinice, period 2013-2014.

2013. 2014. Utros

Vrsta intervencije Broj Broj Broj Broj vrl;;)esri:leo

intervencija | ucesnika | intervencija | ucesnika
GasSenje pozara na gradevinskim objektima 48 147 25 89 180:22
GasSenje pozara na otvorenim prostoru 20 46 77 216 341:24
Velicina izgorjele povrsine 1,3 ha 6,44 ha
GasSenje pozara na saobracajnim sredstvima 5 15 14 37 28:31
Tehnicke intervencije - spasavanje ljudi i 175 380 145 319 584:14
imovine u nesre¢ama i elem.nepogodama
LazZne dojave 33 87 47 142 166:55
Ukupno 281 675 308 803 2.342:50
Povrijedeni i poginuli u pozarima i 17 - 27 - -
elementarnim nepogodama
Procijenjena Steta 391.350 KM 300.350 KM

Izvor: Hipoteticki primjer za lokalnu vatrogasnu jedinicu

Mjerila procesa su najkorisnija u toku samog procesa i ostvarene performanse su posebno znacajne za kontrolu
centara odgovornosti (ispravnost opreme i vozila, obu¢enost, uvjezbanost, vrijeme izlaska na teren) i najlaksa
su za interpretaciju produktivnosti usljed ocigledne uzrocno-posljedi¢ne veze u koju su ukljuceni zaposleni i
njihovi ostvareni rezultati. Mjerenje produktivnosti zahtijeva identifikovanje aktivnosti lica, centara
odgovornosti i standardizovanje aktivnosti. Ako se ostvarene aktivnosti pomnoze standardnom jedinicom (npr.
20 minuta za izlazak na teren) dobijeni iznos moze se uporediti sa stvarno utroSenim vremenom (npr. 30
minuta) $to se moZze koristiti za ocjenu performansi organizacije.

PROBLEM SELEKCIJE I IZBOR MJERILA OUTPUTA

U selekciji 1 izboru mjerila autputa top menadzment se moze fokusirati na razliite informacije kada mjeri
efektivnosti i efikasnosti N. Menadzment treba pazljivo da razmotri izbor izmedu razli¢itih mjerila autputa kao
$to su: subjektivna i objektivna, kvantitativna i kvalitativna, diskretna i skalarna, stvarna i surogatna [ Anthony,
R., Young, W., 2003, p. 634]. Vrednovanje autputa moze biti rezultat subjektivnog misljenja jednog lica ili
grupe lica. Mjerila mogu biti utvrdena i na osnovu podataka koji ne zavise od misljenja ljudi i postoje sluc¢ajevi
u kojima, npr. senzor vr$i mjerenje dok Covjek biljezi podatke, kao i slucajevi kada je Covjek jedini moguci
senzor [Golubovi¢, D., Radovi¢, M., 2010, str. 7]. Pokusaji da se konstruiSu postupci za objektivnu ocjenu,
npr., stvarni kvalitet igraca u ekipnim sportskim igrama, pokazali su znacajne nedostatke. Osim §to se pomoc¢u
objektivno mjerljivih pokazatelja ucinci igraca ne mogu u potpunosti zahvatiti svi aspekti koji odreduju stvarni
kvalitet u ekipnim sportskim igrama, prikupljanje podataka i njihova obrada su veoma komplikovani.
Subjektivne procjene sportskih stru¢njaka znatno su adekvatniji nacin procjene stvarnog kvaliteta igraca u
sportskim igrama, a osnovna karakteristika ovog pristupa je subjektivna procjena grupe nezavisnih eksperata
koji odredenu grupu sportista procjenjuju na osnovu jednog ili viSe kriterijuma [Dizdar,
D.,www.app.sportexpertsystem.com/.../AHP_metoda.pdf, 14.03.2015.]. Medutim, kada su pravilno utvrdena
objektivna mjerila za pojedine NPO nemaju znacajnije defekte i najbolje rjeSenje je ukljucivanje i jednih
(objektivnih) i drugih (subjektivnih), odnosno kombinovano mjerenje autputa (Tabela 4.).

Surogatni indikatori, statisticki podaci o kriminalu kao indikator bezbijednosti u drustvu, mogu se lako
prikupiti, medutim podaci mogu biti samo djelimi¢no pouzdani. U Tabeli 1. prikazani su podaci koji se odnose
na registrovani policijski kriminalitet, a koji se znacajnije razlikuju od podataka koje objavljuje pravosudna
statistika. Razlike u prosje¢nim stopama imovinskog kriminaliteta izmedu zemalja mogu se, pored ostalog,
pripisati razli¢itim metodama koje se primjenjuju kao i efikasnosti sistema prikupljanja podataka. Smanjenje
stope kriminala moze biti rezultat efikasnijeg rada policije i pravosudnog sistema, ali i poboljsanja uslova
zivota, veceg zaposljavanja i sl., ali se ne preporucuje poredenje izmedu pojedinih zemalja [Mujanovié, E.,
Datzer, D., Budimli¢, M., 2012, str. 21].

Moglo bi se re¢i da drustveni indikatori, koji se relativno mogu lako prikupiti i mjeriti, pokazuju manju

zakonomjernost, manje su oc¢igledni i manje su pod direktnim uticajem trenutnih aktivnosti NPO i vise pod
uticajem eksternog okruzenja. Drus$tveni indikatori mogu se koristiti u strategijskom planiranju, donosenju
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opstih ciljeva od strane top menadzmenta, medutim za menadzment kontrolu neophodni su mjerljivi ciljevi
[Anthony, R., Young, W., 2003, p. 620].

Tabela 4. Klasifikacija sportova prema nacinu procjene/mjerenja uspjeSnosti sportista i kompleksnosti sportova
Nacdin procjene/mjerenja uspjesnosti sportista

Kompleksnost sporta

Objektivno Subjektivno Kombinovano

Jednodimenzionalan sportovi: atletske discipline, estetski sportovi: skijaski skokovi

plivacke discipline, veslanje, discipline sportske i

kajak, kanu, skijaske discipline, | ritmicke gimnastike,

discipline nordijskog skijanja, umjetnicko klizanje,

olimpijsko dizanje tegova, sinkronizovano

streljastvo, strelicarstvo... plivanje, skokovi
Visedimenzionalan atletski gimnasticki ekipne sportske igre:

viseboj viSeboj kosarka, nogomet,

odbojka, rukomet,
vaterpolo; borilacki
sportovi: karate, dzudo,
rvanje, boks; individuane
sportske igre: tenis, stolni
tenis, badminton...

Izvor: [Dizdar, D.,www.app.sportexpertsystem.com/.../AHP_metoda.pdf, 14.03.2015.]

Informacija u sistemu mjerenja obi¢no je kvantitativna, moze se lako sabirati ili uporedivati, medutim i neke
subjektivne informacije mogu se mijeriti kvantitativno. Subjektivna miSljenja izraZzena u kvantitativnim
terminima su primjenjiva za mjerenje, npr. performansi sportista u pojedinim sportskim disciplinama. Sudije
ili eksperti vr§e vrednovanje pomocu utvrdene mjerne skale dodjeljivanjem ocjene na skali ( npr. od 1 do 10)
utvrduju prosjek i dobija se kvantitativna mjera. S obzirom na moguénosti kvantifikacije performansi u sportu,
moguce je sportove klasifikovati prema dva kriterijuma: kompleksnost pojedinog sporta i na¢in mjerenja
uspjesnosti sportiste (Tabela 4). Subjektivna misljenja, izrazena u nekvantitativnim terminima, teSko se mogu
sumirati i obi¢no izraZavaju opisno ono $to je neprofitna organizacija postigla.

Mjerila performansi mogu biti diskretna, tj. podijeljena (zadovoljava/nezadovoljava) ili se mogu mjeriti duz
odredene mjerne skale [Anthony, R., Young, W., 2003, p. 630]. Da bi se izmjerile performanse kandidata na
prijemnom ispitu za upis na fakultet, cilj moze biti postavljen da kandidati ostvare najmanje 15 (od
maksimalnih 50) poena. Ako su mjerila diskretna, kandidati koji su ostvarili 15 i viSe poena polozili bi prijemni
ispit. Kada su myjerila izraZena skalarno ostvareni poeni na prijemnom ispitu se sumiraju sa postignutim
uspjehom iz srednje Skole (npr. maksimalno 50 poena) tako da je ukupan broj ostvarenih bodova rezultat
prijemnog ispita (rang lista) kandidata. Skalarna mjerila imaju prednosti u odnosu na diskretna, medutim
postoje slucajevi gdje su diskretna mjerila prikladnija. Ako fakulteti ne mjere koliko su kandidati bili blizu da
poloze prijemni ispit, oni jednostavno koriste apstraktnu mjeru: 80% prijavljenih kandidata zadovoljilo je
kriterijume za upis na fakultet.

Kada se konkretni autput ne moZe izmjeriti neprofitna organizacija treba koristiti odredena surogatna mjerila
umjesto stvarnih. Medutim, surogatna mjerila treba da budu blisko povezana s ciljem organizacije, menadzeri
moraju biti svjesni ograni¢enja da surogatna mjerila ne odgovaraju ta¢no utvrdenom cilju, neprofitne
organizacije ne bi trebalo da posvecuje previse paznje surogatnim mjerilima, jer neadekvatna mjerila mogu
imati za posljedicu da se previSe paznje posveti njihovom dostizanju nego postizanju osnovnog cilja NPO.
Kada performanse imaju dimenzije i kvantiteta i kvaliteta, lakSe je mjeriti kvantitet, medutim teSkoce koje
prate mjerenje kvaliteta ne bi trebalo da budu razlog njegovog zapostavljanja. Mnoge neprofitne organizacije
pocele su sa programom menadzmenta totalnog kvaliteta (TQM) ili kontinuiranog poboljSanja kvaliteta (CQI)
[Anthony, R., Young, W., 2003, p. 632]. Upravljanje ukupnim kvalitetom je pristup upravljanju u organizaciji
koji je usredsreden na kvalitet zasnovan na uceScu svih njenih ¢lanova, usmjeren na dugoro¢ni uspjeh
unapredenja zadovoljstva kupaca, u korist svih ¢lanova organizacije, zainteresovanih strana i drustva.
Organizacija mora kontinuirano da poboljSava efektivnost i efikasnost koriS¢enjem politike kvaliteta,
definisanjem 1 stalnim preispitivanjem ciljeva kvaliteta i ostalih ciljeva poslovanja, rezultate eksternih i
internih provjera, analizirati podatake i informacije, definisati korektivne i preventivne mjere i sve ovo
preispitati od strane menadzmenta.
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Neprofitne organizacije nastoje, u mnogim slucajevima, da mjerila kvaliteta autputa budu znacajnija nego u
profitnim entitetima u kojima trziSni mehanizam omogucava automatsku provjeru kvaliteta. TrziSni
mehanizam postoji i u pojedinim NPO, medutim nametanje trzi$nih principa u pojedinim sektorima, kao $to
je obrazovanje, gdje kvalitet nije odlucujuéi nego ono S§to korisnici mogu ocekivati kao konac¢ni rezultat,
znacilo bi gubljenje izvornog identiteta obrazovnih ustanova. Ipak, nepovoljna demografska (i ekonomska)
kretanja i smanjenje Skolske populacije (prema nekim projekcijama 30% do 2031. godine ili oko 1.000
odjeljenja (ako se racuna sa prosjekom od 25 ucenika) ¢e direktno imati uticaj na smanjenje brojnog stanja
visokoskolske populacije. Obrazovanja biljezi pad kvaliteta usluga u domenu primjene principa Bolonjske
deklaracije i postizanja efikasnosti i efektivnosti. Ministri EU ocijenili su Republiku Srbiju ocjenom 3,11, dok
je ocjena cetiri godine ranije bila 3,80 [Ivanovi¢, M., Anti¢, Z.]. Manji broj potencijalnih studenata dovesce do
ostrije, Cesto i nelojalne, konkurencije visokoskolskih ustanova koje ¢e imati ve¢i izbor kao ucesnici u trzi$noj
areni. Slican je slucaj i sa nekim ustanovama kulture: muzeji, galerije, pozorista, centri kulture, biblioteke, i
ukoliko su postavke, izloZbe, predstave, bibliotecke jedinice slabijeg kvaliteta broj posjetilaca ¢e se smanjiti a
povecati kod nekih drugih.

U nekim neprofitnim organizacijama trzi$ni mehanizam za reakciju na autpute skoro da i ne postoji. Pacijenti
bolnice nisu kompetentni da struéno ocjenjuju kvalitet pruzene zdravstvene zastite, a kada nisu zadovoljni
malo toga sami mogu promijeniti. Posljednji rezultati iz Brisela, gdje su mjerene performanse (ishod lijeCenja,
upotreba medikamenata, vrijeme ¢ekanja na specijalistiCke preglede i1 operacije) zdravstvenih usluga u 34
zemlje Evropske unije, govore da Srbija zauzima poslednje mesto po kvalitetu svojih usluga [Ivanovi¢, M.,
Anti¢, Z]. Nemogucnost da klijenti provjere trzi$ni kvalitet usluga treba da podstakne neprofitne entitete da
samostalno razvijanju mjerila kvaliteta, dok bi njihovo neposredno vezivanje za liénu odgovornost znacajnije
unaprijedilo uspjeSnost njihovog poslovanja. Ako bi Ministarstvo prosvjete i kulture uputilo preporuku
drzavnim univerzitetima da, ukoliko smanje prosjecno vrijeme studiranja sa sedam na Sest godina, do 2020.
godine, nastavno osoblje bi ostvarilo bonus od, na primjer, 10% na neto plate, razumna je pretpostavka da bi
ova preporuka bila ispunjena sa najmanje 80%. Ministarstvo bi ostvarilo vece ustede u budzetu za studente
koje finansira nego §to bi bili ispla¢eni bonusi nastavnicima.

Kod nekih programa, gdje trziSni mehanizam omoguc¢ava mjerenje kvaliteta, li¢ni motivi pojedinca za ucesce
u programu mogu se razlikovati od druStvenog motiva tako da se licna i drustvena mjerila kvaliteta razlikuju
[Anthony, R., Young, W., 2003, p. 633]. Predskolski programi imaju indiferentne rezultate, medutim, i pored
toga, roditelji mogu djecu slati u obdaniste posto su zaposleni ili ih ne mogu ostaviti same kod kuce. Sli¢no je
i sa programima prekvalifikacije nezaposlenih za drugi posao. Nezaposleni mogu ucestvovati u programu
prekvalifikacije u nadi da ¢e im to pomoc¢i da pronadu drugo zaposlenje, da dobiju nadoknadu za ucesce u
programu, ili ¢ak, iz dosade. U ovim slucajevima, ako ne postoje odgovarajuc¢a mjerila kvaliteta, menadzment
moze ste¢i pogresan utisak o vrijednosti usluga pojedinih programa.

Metodom komparativne analize sekundarnog i empirijskog istrazivanja ustanovljen je ubrzaniji razvoj NPO u
Srbiji poslije 2000. god., §to se moze razumjeti u kontekstu sporijeg prilagodavanja neprofitnih organizacija
ukupnim promjenama, pa i onima koje se ticu implementacije standarda kvaliteta. Empirijsko istrazivanje
ukazuje na marginalizovano upravljanje kvalitetom, da se nedovoljno primjenjuje i da neprofitne organizacije
nisu prepoznale mogucnost efikasnijeg i efektivnijeg poslovanja, uz primjenu alata kvaliteta i efektivno
upravljanje kvalitetom. Ilustracija pomenute tvrdnje svakako jesu dobijeni rezultati koji govore da je svega
10% NPO primijenilo standarde kvaliteta, a 61% se izjasnilo da o tome ne razmislja [[vanovi¢, M., Anti¢, Z.].

PRINCIPI IMPLEMENTACIJE MJERILA OUTPUTA

Izmedu neprofitnih organizacija koje posluju u okviru neprofitnog sektora postoje znacajnih razlika, medutim
mogu se naznaciti neki principi koji su zajednicki mjerilima outputa i za sistem menadzment kontrole. Principi
su uopsteni i mogu biti izuzeci za svako pravilo, medutim oni mogu biti znacajan putokaz za menadzere koji
su fokusirani na mjerenje autputa svojih organizacija. Neki od opstih principa za izbor i sprovodenje mjerila
autputa neprofitne organizacije su: bolja su bilo kakva mjerila autputa nego da ih uopste nema; sopstvena
mjerila autputa treba uporedivati sa odgovaraju¢im mjerilima iz eksternih izvora; koristiti mjerila koja se mogu
blagovremeno pribaviti; razvijati raznovrsna mjerila; ne objavljivati viSe informacija nego $to je vjerovatnoca
njihovog koris¢enja; ne davati previSe povjerenja surogatnim mjerilima [Anthony, R., Young, W., 2003, p.
634].
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Mjerilima autputa mogu se uputiti opravdane kritike posto nisu perfektna, medutim i menadzeri u nekim
situacijama nastoje da se nesavrSenosti povecavaju i smanje mogucnosti prikupljanja ili kori§¢enja bilo kakvih
informacija o autputima. Prezentacija indikatora performansi, kao analiticko sredstvo poslovne analize, u vidu
zakonske obaveze ne postoje u Bosni i Hercegovini (BiH) i nije predvidena odgovornosti za lose rezultate
poslovanja neprofitnih entiteta. U vecini situacija treba uzete u obzir nesavr$enosti kada se radi o prikupljanju
podataka kao i njihovo klasifikovanje, tako da su informacije o performansama autputa neprofitnih
organizacija, koliko god bila uopStena, korisnije menadzerima nego da ih uopSte nema. Znacajan broj
neprofitnih organizacija moze razviti razumne, iako neprecizne indikatore autputa. Na primjer, mada su manje
pozeljni nego stvarna mjerila autputa, inputi su bolja opsta mjera autputa nego da ovih podataka nema, sama
ideja cost/benefit analize zasnovana je na mjerenju korisnosti, tj. autputa [Mili¢evi¢, V., 2003, str. 366]. Kao i
kod drugih zamjenskih mjerila, kada se inputi koriste kao surogatna mjerila autputa menadzeri prilikom
njihovog vrednovanja moraju biti oprezni kada donose poslovne odluke [Anthony, R., Young, W., 2003, p.
635].

Univerziteti, fakulteti, profesionalna udruzenja, bolnice, §kole, organizacije socijalne zastite i druge neprofitne
organizacije, prikupljaju i obraduju statistiCke podatke, racunaju prosjeke i dobijene informacije mogu se
koristiti kao polazna tacka za analizu performansi. Informacije koje su dostupne iz zvani¢nih vladinih izvora,
sistematizovane na poseban nacin, ponekad su previse detaljne i neuskladene sa potrebama menadZzera, ali
mogu biti koristan izvor za mjerenje uspjesnosti neprofitnih entiteta. Medutim, kada se vrSe komparacije treba
uzeti u obzir da se statisticki podaci mogu razlikovati i kada se radi o istim ili slicnim pojavama. Statisticki
zavodi svoje izvjeStaje zasnivaju na statistiCkim izvjeStajima, npr. tuzilaStva i sudova, koji za jedinicu
posmatranja imaju pocinioce, a ne kriviéna djela safinjavaju izvjestaje o licima protiv kojih je pokrenut
kriviéni postupak i zavrSen prethodni postupak a ne o prijavljenim (u slucaju vodenja policijske statistike)
kriviénim djelima koji mogu ali i ne moraju imati obiljezja krivi¢nog djela, tako da se podaci mogu znacajno
razlikovati i tumaciti (Grafikon 1.).
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Grafikon 1. Podaci o po¢iniocima krivi¢nih djela imovinskog kriminaliteta za period 2003-2009. po entitetima
(policijski i pravosudno registrovani kriminalitet)

Izvor: [Mujanovi¢, E., Datzer, D., Budimli¢, M., 2012, str. 15-17]

Kod kori$¢enja statistickih podataka neprofitni entiteti moraju biti sigurni da su podaci zasnovani na istoj
osnovici, kao 1 podaci koje koristi organizacija sa kojom se uporeduje [Anthony, R., Young, W., 2003, p. 635].
Ovo je posebno znacajno kada se podaci objavljuju za troskove po jedinici autputa i kada definicija nije
odgovarajué¢a onoj koja je koriS¢ena kod definisanje brojioca i imenioca, tako da uporedivost nece biti
odgovaraju¢a u ovom raciu. Kada je rije¢ o kvantitativnim mjerilima u jednom broju neprofitnih organizacija
lako je do¢i do prosjecnih troskova, npr. troskovi obrazovanja po uceniku/studentu, koji se mogu koristiti kao
osnovica za komparaciju troSkova obrazovanja na nivou razliCitih Skola/fakulteta. Na nizem nivou
menadzment kontrole mogu se prikupiti informacije o troskovima po pojedinim Skolskim/studijskim
programima po uceniku/studentu, kao osnov za jos ociglednije razlike po pojedinim Skolama/fakultetima ili
mjeriti troSak po jedinici izvrSene usluge, npr. troSak obroka u uc¢enickom/studentskom restoranu i sl. Sli¢an
slucaj je i1 sa obracunatim tro§kovima po pacijent/dan u zdravstvenim ustanovama ili troSak posudivanja i
koriS¢enja knjiga fakultetske/univerzitetske biblioteke.
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Nema velike koristi od informacija kada je potreba za njima prestala. Kada menadzeri trebaju brzu informaciju
za donosenje odluke o konkretnoj aktivnosti, upravljacke ra¢unovode trebalo bi da razviju odredeni nacin
obezbjedivanja informacija u Sto kra¢em roku [Anthony, R., Young, W., 2003, p. 635]. Problem
blagovremenih informacije razli¢ito se posmatra u neprofitnim i profitnim organizacijama iz nekoliko razloga.
Kod neprofitnih organizacija autputi se obi¢no ne mogu mjeriti odmah nakon zavrSenih aktivnosti. Na primjer,
rezultati ulaganja sredstava u novi Skolski program u septembru tekuce godine mogu se mjeriti tek u junu
naredne godine, dok npr. program posumljavanja napustenog povrSinskog kopa rudnika i zastita zivotne
sredine mozZe trajati vise godina.

Ne postoji jedna mjera autputa u neprofitnim organizacijama kojom bi se najbolje iskazao rezultat, kao Sto je
slucaj kada se posmatra profit (dobitak) komercijalnih entiteta. Zbog toga je neophodno koristiti niz mjerila
autputa neprofitnih organizacija koji su znacCajni indikatori kvantiteta i kvaliteta, koji se obezbjeduju i
kontinuirano prate za potrebe pojedinih menadZera. Na jednom kraju se nalaze drustveni indikatori koji su
povezani sa ciljevima organizacije, dok su na drugom kraju precizno navedena mjerila produktivnosti koja su
samo djelimi¢no povezana s ciljevima organizacije. Kontinuitet pra¢enja pojedinih indikatora autputa
neophodan je za razlicite nivoe u organizacionoj hijerarhiji same neprofitne organizacije. Drustveni indikatori
najkorisniji su upravnom odboru i top menadzmetu (upravi), dok su mjerila autputa korisnija operativnim
menadzerima. NPO mogu da kombinuju nekoliko indikatora kako bi mjerile kvalitet i kvantitet autputa
organizacije.

ZnacCaj pojedinacnih komponenti agregiranih mjerila autputa trebalo bi da reflektuje ciljeve razlicitih
stejkholdera neprofitnih organizacija. Uravnotezena lista mjerila (BSC) adaptirana za neprofitne entitete
predstavlja agregaciju finansijskih i nefinansijskih performansi i neprofitne organizacije su u pocetku imale
poteskoc¢e da primijene BSC, preuzetu iz profitnog sektora, neophodno je bilo da se pojedine perspektive
uravnotezene liste indikatora prilagodi specificnostima neprofitnih organizacija. Finansijske performanse bile
su vise ogranicenje nego strategijski cilj za neprofitne organizacije, a Robert Kaplan i David Norton [Anthony,
R., Young, W., 2003, p. 640] su predlozili da se perspektiva donatora i korisnika (klijenti, kupci) kao i drustveni
indikatori nadu na vrhu BSC a finansijska perspektiva na kraju.

Mada menadzeri mogu da se obezbijede i pribave razliita mjerila autputa, oni moraju izbjegavati da se
"zatrpaju" viSkom informacija. Problem moze nastati na samom pocetku dizajniranja sistema mjerenja autputa,
i gdje su arhitekte informacionih sistema sklone da nude podatke koji zadovoljavaju mnogobrojne Zelje i
potrebe razlicitih korisnika. Previse podataka moze znacajno da gusi sistem i u ve¢oj mjeri odvlaci paznju od
informacija koje su relevantne za donosioce odluka.

ZAKLJUCAK

Kao $to profitni entiteti ima mnogobrojne pokazatelje uspjesnosti, koje razli¢iti ljudi razli¢ito mjere,
analiziraju, interpretiraju i tumace, i neprofitne organizacije imaju mogucnosti da procijene ostvarenja svojih
kompleksnih autputa. Nekoliko mjerila autputa, uzimajuéi u obzir i odredeni broj adekvatnih zamjenskih
(surogatnih) myjerila, neophodni su za ocjenu efektivnosti neprofitnih organizacija, njihovih pojedinih
programa ili ¢ak indiviaualnh elemenata pojedinih programa i aktivnosti. Menadzeri neprofitnih organizacija,
kod izbora seta mjerila autputa, moraju uzeti u obzir tri odvojena ali srodna pitanja. Prvo, moraju obratiti
paznju na mjerila koja ¢ine balans izmedu subjektivnh i objektivnih; kvantitativnih i kvalitativnih; diskretnih
i skalarnih; stvarnih i surogatnih i kvantitativnih i kvalitativnih. Drugo, menadzeri moraju odluciti kako ¢e
odgovoriti na principe koji se odnose na mogucénosti primjene mjerila autputa: potreba za nekim mjerenjima;
mogucnosti komparacija s mjerilima drugih neprofitnih entiteta; obezbjedenje blagovremenih informacija za
potrebe donosioca odluka; znacaj pracenja i raspolaganja razli¢itim mjerilima; izbjegavanje nepotrebnih
informacija i objavljivanje primjerenih kvantitativnih informacija, a posebnu paznju posvetiti surogatnim
mjerilima i njihovom znacaju. Na kraju, trece, menadzeri neprofitnih organizacija treba da znaju da su zahtjevi
menadzment kontrole razliciti od zahtjeva za formulisanje strategije i neophodna je znacajna paznja pri izboru
mjerila autputa koji su svrsishodni za ciljeve kojima sluze.
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