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Apstrakt: Kada se govori o kvalitetu, obi¢no se ima u vidu
kvalitet proizvoda, procesa ili poslovanja preduzeca. Kvalitet se,
medutim, moze posmatrati i na nivou zaposlenih kao pojedinaca.
U tom slucaju govori se o licnom ili personalnom kvalitetu. U
radu se polazi od pretpostavke da je kvalitet zaposlenih, kao
pojedinaca, determinanta kvaliteta poslovanja preduzeéa kao
celine. Cilj rada je da pokaze da je samoevaluacija 1
samokontrola zaposlenih uslov 1 prvi korak ka unapredenju
licnog kvaliteta. U radu je ukratko prezentovan jedan od
savremenih modela upravljanja kvalitetom koji upravo istice
znacaj licnog kvaliteta. Pre demistifikovanja ideje li¢nog
kvaliteta, u radu se ukazuje na doprinos zaposlenih (kao
pojedinaca) unapredenju kvaliteta poslovanja. Konacno,
poslednji deo rada prikazuje rezultate istrazivanja zastupljenosti
pojedinih  elemenata modela upravljanja kvalitetom u
preduzeéima u Srbiji, kao 1 doprinosa li¢nog kvaliteta
implementaciji navedenog modela.

Kljuéne reci: upravljanje, kvalitet, zaposleni, li¢ni kvalitet, ¢ek
lista.
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Uvod

U poslednje dve decenije, organizacije se cauaju sSa zn&jnim
promenama u okruZenju. PotréSapostaju sve zahtevniji, konkurencija
intenzivnija, a tempo tehnoloSkih promena brZi.Kavarganizacija nastoji da u
portfoliu resursa i sposobnosti kojima raspola@nidikuje one kojice olak3ati
borbu za trziSte, bilo da je &eo preduzéima, bankama, fakultetima,
osiguravajdim kompanijama itd. U skladu sa tetko-tehnoloSkim razvojem
savremenog drusStva, potrebno je stalno uriymé istraZzivako-razvojne
procese, sa ciliem pot@nja kvaliteta poslovanja (i kao rezultat toga alketa
proizvoda, odnosno usluga). Od zaposlenih trebaexati posvéenost i
potpuno ukljgivanje u proces upravljanja kvalitetom, 3to podragua da oni
imaju ovlagenja, da su motivisani i da su im relevantne infacije na
raspologanju.

Osnov konkurentnosti ofno je kvalitet, pouzdanost, cena i vreme isporuke,
mada se kvalitet n&&e izdvaja kao izvor odrZzive konkurentske prednosti.
Razlog ovakvom shvatanju jeste Sto reputacija |éSadjteta traje dugo i teSko
se menja. U tom smislu, savremeni pristup uprapjan osnovi ima
unapréenje kvaliteta, kao faktora poslovne izvrsnosti.

Savremeni modeli za upravljanje kvalitetom su Hrojnimaju neke
zajednéke karakteristike: promoviSu kvalitet kao dimenzifonkurentnosti,
isticu zna&aj kontinuiranog unapdenja kvaliteta, kvalitet posmatraju sa aspekta
ispunjenja zahteva potra%a i slicno. Cinjenica je, mdutim, da kvalitet
posmatran izolovano nije dovoljan za obei#ge konkurentske prednosti u
savremenim uslovima. U tom smislu, potreban je rharke upravijanje
kvalitetom koji ¢e ukljw&iti efekte unapréenja kvaliteta, ali i determinante
unapréenja kvaliteta sa posebnim akcentom na atributiecite karakteristike
zaposlenih. Jedan od modela kojEp@ na pristupu kontinuiranog unagesja
kvaliteta poslovanja jeste i ,4P+3C" model, razmij@od strane Oklanda
(Oakland, 2004, 35).

Modeli i nagrade za upravljanje kvalitetom

Organizacija je poslovno izvrsna ukolikini svoje zainteresovane strane
(stakeholders)zadovoljnim i, pri tome, njihovo zadovljstvo obegbje na
efikasan n&n. Poslovna izvrsnost je postala sinonim konkwskatprednosti
organizacija, a upravljanje ukupnim kvalitetoifotal Quality Management
TQM) put koji osigurava ostvarivanje izvrsnih rezudtat buddnosti ili
poslovnu odrzivost. Tokom vremena termin ,posloveasnost” zamenio je
izraze ,kvalitet* i ,TQM".
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U tom smislu, javljaju se modeli poslovne izvrsmosiji je zadatak
usmeravanje organizacije da unaprede svoje perfa@adnosno da ostvare
performanse na nivou ,svetske klase“. MenadZerdymze&a u Srbiji moraju
shvatiti da se unapienjem kvaliteta i efikasnijim koré&njem resursa (uz
akcenat na upravljanje procesima i ha odgovorngstzaposlenih), i bez véh
finansijskih ulaganja, mogu ostvariti mnogo bolpsfovni rezultati (Kljajé,
2009). Da bi se ovo postiglpptrebno je obezbediti odgovaréjmivo poslovne
kulture, koji ¢e olakSati prihvatanje novog koncepta kvaliteta,veno
menadzZment strategije i filozofije, kao i stvarangimenu sopstvenog modela
poslovne izvrsnosti u Srbiji.

Nagrada za kvalitet koja se dodeljuje u Japanuddd 1godine ustanovljena
je od strane Japanskog udruZenjacnéd@ i inZenjera Japanese Union of
Scientists and EngineersJUSE), a zasnovana &M pristupu. Ova nagrada
dobila je ime po E. Demingu, amé&om statistaru, profesoru i konsultantu
koji je, iako poznat po svom radu u SAD, posebnstgm poznat u Japanu, gde
je od 1950. godine podavao top menadZere kako da unaprede dizajn, Kvalite
proizvoda i prodaju, primenom statédtih metoda (Phelps i dr, 2010). Kao
znak zahvalnosti prema Demingovom prijateljstvioprinosu razvoju Japana,
uspostavljena je, 1951. godine, Demingova nagrBém{ng Pricé — bazirana
na Demingovih 14 taka (Reid i dr, 2000).

Americki odgovor na japansku revoluciju kvaliteta bio [&) blokiranje
uvoza iz Japana Sto nije izazvalo simpatije javnosti i potréda a niti
doprinelo povéanju konkurentnosti amekih kompanija; (2) zajednika
ulaganja - u kojima je najeXe japanski partner imao dominanatnu ulogu u
proizvodnji a ametki u marketingu, Sto je dalo bolji rezultat od zafe uvoza
iz Japana; (3unaprefenje kvalitetakopirajuci japanska iskustva pri ¢emu su
rezultati, generalno, bili nezadovoljavéiju (4) uvadenje Malcolm Baldrige
nagrade za kvalitefMalcolm Baldrige National Quality Awajd osamdesetih
godina, kada kvalitet postaje modni hit u Ameridivgusta 1987. godine,
amertki Kongres doneo je poznati Drzavni zakon 100-1@{im je pokrenut
projekat pod nazivom ,Baldrigeov nacionalni progrdwaliteta® Baldrige
National Quality Prograr) u okviru koga je ustanovljena spomenuta nagrada
za kvalitet koja se i danas dodeljuje arfldm kompanijama za izvrsne
performanse (www.baldrige.nist.gov).

Evropska Fondacija za upravljanje kvalitetom EFQM (European
Foundation for Quality Managemgnbsnovana je 1988. godine, od strane 14
multinacionalnih evropskih kompanija, sa osnovniitjem da se kreira
moderan menadzZerski alat za undprge performansi evropskih kompanija,
kako bi se poula njihova konkurentnost na svetskom trzistu uosdn pre
svega, na ameike i japanske kompanije. EFQM je model evropskeade za
kvalitet lansirala 1991. godine, a prva dodela adgre bila 1992. godine. Ovaj
model polazi od pretpostavke da se izvrsnost mdiezhediti zahvaljujti
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liderstvu, kao i strategiji predué®, koja se moze realizovati jedino adekvatnim
resursima, procesima i zaposlenima. Ukoliko ovit plEemenata (faktora)
ukazuje na izgledan uspeh, tagai rezultati, koji se ogledaju u zadovoljstvu
potroS&a, zaposlenih, akcionara, druStva i predazé&ao celine, biti bliZi
Zeljenim (Andelkovi¢ Pe&t i dr, 2005).

Fond za kulturu kvaliteta i izvrsnoqfFund for Quality Culture and
Excellence- FQCE) je nacionalna partnerska neprofitha orgaijga&oja
upravlja nacionalnom nagradom za poslovnu izvrsnossrbiji — ,Oskar
kvaliteta® i kreira program za primenu ovog modihsnosti u praksiClan je
Evropske fondacije za upravljanje kvalitetom od 20@odine i od samog
pocetka kreira i dalje unapdeje vlastiti model izvrsnosti, po uzoru na evropski
U tom smislu, Oskar kvaliteta, kao nacionalna ndgraa poslovnu izvrsnost,
koncipirana po kriterijumima evropske nhagrade zaliket, dodeljuje se
profitnim i neprofitnim organizacijama, kao nezanasi neutralna nagrada za
vrhunske rezultate postignute na polju underga i razvoja kvaliteta i poslovne
izvrsnosti u Srhiji.

,»4P+5C“ model kao osnov unapredenja kvaliteta

Navedeni modeli za upravljanje kvalitetom sluzes prvega, kao modeli za
merenje performansi poslovanja predi@eu kojima se veliki zréa] pridaje
kvalitetu. Zato se, kao njihova dopuna, odnosnankdiji alata za dostizanje
nivoa performansi u oblastima koje se prate i kali$n, javljaju i drugi modeli
za upravljanje kvalitetom. Jedan od takvih je i +8E" model za upravljanje
kvalitetom. Dok modeli na kojima pvaju nagrade za kvalitet pokazuju gde se
javljaju problemi u obezlienju poslovne izvrsnosti, ,4P+3C" model pokazuje
kako se oni mogu reSiti, odnosno stavlja akcenatlemente koji su u oshovi
reSenja svakog problema.

Ovaj model polazi od toga da kvalitet procegmo¢esses predstavija
determinantu kvaliteta proizvoda i usluga namemjenternim ili eksternim
korisnicima (potros8ma), a posledno i zadovoljstva ostalih konstituenata
(stakeholders U tom smislu, kvalitet procesa odraZzava se ndopwanse
(performancespreduzéa kao celine. S druge strane, kvalitet procesavljisio
je kvalitetom planiranja planning, kao i kvalitetom zaposlenihpgoplg,
odnosno njihovim znanjem, veStinama, sposobnosf@akland, 2003, 26:8).
Prema tome, mozZe setrela su planiranje, zaposleni i procesi &fjuelementi
za obezbéenje kvaliteta proizvoda i usluga, te i uslov umdpnja performansi
na nivou preduza. Cetiri navedena elementa predstavljaju osnovne [atstu
modela upravljanja, koji se (s obzirom nacgma slova engleskih naziva
elemenata) ozrava kao ,4P“ model.
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Planiranje u funkciji kvaliteta podrazumeva da sezm&aj unaprdenja
kvaliteta ukaze u misiji i viziji preduza, zatim da se formuliSe strategija
unapréenja kvaliteta, kao i da se transformiSe organaaistruktura tako da
podrZzava kontinuirano unaenje kvaliteta. Planiranje, isto tako, podrazumeva
i izgradnju kvaliteta procesa i proizvoda u smiuizajniranja.

Procesi predstavljaju sponu izduweorganizacionih jedinica preduze kao i
izmedu preduzéa i eksternih konstituenata (pre svega potr@3adobavlj&a).
U njima se resursi i sposobnosti kombinuju na deiné n&in kako bi se
obezbedilo kreiranje vrednosti za pot@&SaU cilju povéanja vrednosti za
potroSae, potrebno je uspostaviti sistem za kontinuiramapueienje procesa, u
smislu skréenja vremena njihove realizacije, smanjenja troékopove&anja
kvaliteta.

Kada je ré o zaposlenima akcenat je na timskom radu, inoaaaj i
kontinuiranom denju i usavrSavanju. Kontinuiran@enje i razvoj zaposlenih
uslov su njihovog ukljéivanja u proces unaptenja.

Poslednji element modela odnosi se na merenjerikljuperformansi i
preduzimanje akcija za njihovo unageaje. Kada se govori o performansama
kao postulatu modela ima se u vidu uspostavljangersa za merenje
performansi, poput Uskdane liste, dok se, kada jeire procesima, ima u vidu
uspostavljanje sistema za kontinuirano undgnge istih. Polaze2 od toga da se
rezultati rada svakog zaposlenog direktno ili iellino odraZzavaju na
zadovoljstvo potro8@, zaposlenima je potrebno préitioznataj merenja i
unapréenja performansi na individualnom nivou.

Ova cetiri postulata predstavljaju ,hardver modela ugjanja. Imajiéi u
vidu da je ,hardver” bez ,softvera“ neupotrebljprethodno navedene postulate
potrebno je nadgraditi ,softverom” koji ukfuje kulturu €ulture), posvéenost
(commitmenti komunikaciju ¢ommunication odnosno ,3C* (vidi sliku 1).
Navedena tri elementa upravo su ona@emu se ovaj model razlikuje u odnosu
na modele upravljanja kvalitetom na osnovu kojif@mulisane odgovarage
nagrade za upravljanje kvalitetom. Ovim modelomesidg se da su zaposleni,
sa odgovarajim znanjima, veStinama i posieno¥u osnov obezhkenja
rezultata u okviru elemenata koji predstavljajurghaer” modela.

Kultura predstavlja element podrSke kontinuiranamapretenju poslovanja
I ozna&ava se kao poslovna ili organizaciona kultura.eamstrrednosti i n&n
pona3anja zaposlenih, kao elementi poslovne kyltmn@raju biti u funkciji
unapréenja kvaliteta. Kultura kvaliteta podrazumeva dassaki zaposleni
prema poslu koji obavlja odnosi kao preméndj svojini, a da, pri tome,
zaposlene koji obavljaju aktivnosti koje slede pata kao interne potroda,
¢iji satisfakciju treba obezbediti.
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Slika 1. ,4P+3C" model upravljanja kvalitetom

TIJTAHUPAGE
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Izvor: Oakland, Oakland, 2001

Posvéenost zaposlenih uslov je obedbgeja kontinuiranog unaptenja
poslovanja. Da bi zaposleni bili pogemi, potrebno je da budu motivisani i
uklju¢eni u proces unaptenja. Posv&enost zaposlenih u velikoj meri zavisi i
od odnosa menadZera prema njima, te je poZeljrse adaenadZeri ponasaju kao
lideri koji ¢e biti uzor zaposlenima i kofie ih voditi i usmeravati, a ne samo
davati precizne instrukcije i kontrolisati njihoad (Summers, 2009, 54).

Komunikacija izméu zaposlenih mora biti slobodna, bez obzira da fig}
0 zaposlenima na istom ili ragkim hijerarhijskim nivoima. Zaposleni
mediusobno moraju razgovarati i 0 strategiji prediazeaktivnostima koje
obavljaju, problemima sa kojima se susrejer je lakSe reSiti probleme i
obezbediti unapdenje kada se o njima razgovara.

Preduzée mora uspostaviti odnose saradnje sa patiosa jer je to jedini
nasin da identifikuje njihove Zelje i zahteve. Zelj@ahtevi potro&&@m moraju
biti osnov za strukturiranje (dizajniranje) proizk i procesa. Saradnju sa
potroS&ima treba negovati i obezbediti kontinuirano prid@vanje ponude
vrednosti promenjenim ili novim zahtevima potréga

Polazéi od toga da su aktivnosti vezane za undgnge kvaliteta usmerene
ka obezbédenju satisfakcije potroga (customery oni predstavljaju
nezaobilazni i to kljtini element modela. Premda se satisfakcija pateo8aze
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podvesti pod performanse, zbog &ma njihovog zadovoljstva za odrzivost
konkurentske prednosti preddae pozZeljno je izdvojiti potroga kao poseban
element modela. Na taj éia model postaje ,4P+4C* model.

Ovaj model moZe se unaprediti dodavanjem jo3 jed@ddkoje se odnosi
na troskove c€ost3, u smislu da pri izboru dobav§ja ne treba uzimati u obzir
samo cenu, \leukupne troSkove koji nastaju u vezi sa nabavkdarigcenjem
materijala. Ukupni troSkovi, pored nabavne ceneenijata, ukljwtuju i troSkove
kontrole kvaliteta, kao i troSkove izostanka kwtht TroSkovi kontrole
kvaliteta materijala odnose se na proveru kvalitdtzk se troSkovi izostanka
kvaliteta javljaju u sltiaju vratanja materijala neodgovaragg kvaliteta. Uz
kvalitet, pouzdanost i vreme isporuke, troSkovi zmetajna determinanta
opredeljenja potroga (vidi sliku 2).

Slika 2. ,4P+3C+2C" model upravljanja kvalitetom

troskovi
+

potroS&

kultura + posvéenost
+

komunikacija

planiranje + procesi + zaposleni
+

performanse

Elementi oznéeni kao ,3C" predstavljaju vezivno tkivo modelawgaravljanje
kvalitetom, jer osiguravaju da dizajniran (planiyanrealizovani (procesuirani)
kvalitet odgovara karakteristikama koje pott&#ekuju i troSkovnoj efikasnosti
koju preduzée Zeli da postigne. Prvobitno prikazani model e &l u srediste
paznje stavlja performanse, dok su prema udapmm modelu performanse
osnov obezh#enja satisfakcije potro&a, imajéi u vidu da je r& o
performansama na nivou procesa, koje olakSavajwtiie donosenje odluka i
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preduzimanje korektivnih akcija. U tom smislu, gnitno prikazani model postaje
AP+3C+2C", odnosno ,4P+5C* model. Prikazani ,seftv modela (kultura,
komunikacija, posuinost) zapravo je manifestacija karakteristika gkgmih, kao
dela ,hardvera“. Polaze od toga, ,softver® se moZe obezbediti putem
unapréenja lcnog, odnosno individualnog kvaliteta zaposlenih.

Uloga zaposlenih u procesu unapredenja kvaliteta poslovanja

Uloga tehnologije, pa u vezi sa tim i obrazovang@aslenih za primenu
iste, u preduzgma koja su orijentisana na kvalitet, postaje smazenija.
IstraZivatko-razvojna funkcija omogiava unaprdivanje kvaliteta poslovanja
kroz kontinuirano poboljSanje poslovnih procesaizwoda i uslugagime se
zadovoljavaju dekivanja potroS& i ispunjavaju njihovi zahtevi. Na taj dia
stvaraju se moguosti za unaprivanje trziSne pozicije, jer iskustva pokazuju
da veliki broj defekata¢@k 75%) koje se javljaju na nekom proizvodu (a sami
tim i najveli troSkovi), uglavnom imaju korene u istraztka-razvojnom
procesu, pri definisanju, razvoju i planiranju grmda (Stojiljkove, 1996, 23).

U kasnijim fazama, manji je procenat nastajanj&ajka, odnosno greSke koje
nastaju u fazi proizvodnje, ri@&e su posledica prethodnoditgenih greSaka.
Zato su i najvée moguénosti unapréenja kvaliteta proizvoda i smanjenja
troSkova, upravo u istraZitko-razvojnom procesu, a najmanje kada se
proizvod ve& naie na trzistu. Prema tome, obrazovanje za istrajviarazvoj
sve viSe poprima dimenziju obrazovanja za kvaljwtje kvalitet danas vodie
faktor konkurentske prednosti na globalnom trZi®no mora da se zasniva na
bazinim principima menadZmenta i marketinga, upravfamhjvalitetom i
informacionim tehnologijama, jer samo na tafingpreduzéa i privreda kao
celina, mogu zauzimati stabilne pozicije na trzistu

Standardi serije ISO 9000, ¢taje ISO 9004, sadrze veoma mali broj
odredbi koje se eksplicitno odnose na zaposleneoot na ljudske resurse.
Ovim standardom su uteni samo pojedini segmenti iz oblasti upravljanja
ljudskim resursima, koji doprinose unageaju kvaliteta.

Medutim, klju¢ uspeha nije u dobijanju sertifikata kojim se pdtye
implementacija odgovarajih standarda, \leu promovisanju proces&enja od
strane menadZera, tako Sto ga iniciraju, pomaZumbgotavaju. Prema
navodima Jurana (Juran, 1989), najvazniji elemewnimpne kod izgradnje
modernog japanskog koncepta, bio je masovni progiamke. Iskustva Japana
u primeni kruzoka kvaliteta, u koje swélanjeni svi zaposleni, mogu se, bez
ikakvih investicija, preneti u praksu privrede $biU ovom konceptu nestaje
funkcija klaséne kontrole kvaliteta, e zaposleni angaZzovan na realizaciji
odreiene aktivnosti kontroliSe rad izvrSioca prethod¢ieje spréava rad na
neispravnoj jedinici, a time omoava i ispravljanje utene neusagladenosti,
ukoliko je to tehniki mogute.
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U obraanju grupi direktora iz SAD, 1988. godine, Macugkonosuke
Matsushita) je izjavio: ,Micemo pobediti, a véete izgubiti... VaSa preduee
su zasnovana na Tejlorovim (Taylor) principima.i.cVrsto verujete da dobar
menadzment zwa direktori na jednoj, a radnici na drugoj strania jednoj
strani ¢covek koji misli, a na drugofovek koji moZze samo da radi. Za vas,
menadZment je vesStina prenosa ideja direktora e naddnika... Za nas,
menadZment je celokupno stavljanje intelekta rasiage u sluzbu kompanije*
(Brown, 1996, 197). Ovaj oStar napad MacuSite panyge najvei izazov
tradicionalnom pristupu proizvodniji: transformacgd sindroma ,mi i oni* do
holistickog pristupa upravljanju. Prema ovom pristupu, 88pst unapkenja
kvaliteta zavisi, pre svega, od stepena adaf zaposlenih. To zdiada
kvalitet mora biti briga svih zaposlenih, kao i dai, u zavisnosti od stepena
ovla¥enja moraju ovladati oddenim alatima i tehnikama koje se odnose na
unapréenje kvaliteta.

Pri tome, da bi zaposleni mogli da preuzmu inigijatza unapréenje
kvaliteta, pre svega aktivnosti koje realizuju, osimo indirektno za unagtenje
poslovanja, oni moraju biti svesni svojih vestingpiosobnosti, ali i mana i
greSaka.Ukoliko se kvalitet ne inkorporira individualnom wiou, on nikada
nece postati ni deo kulture predua. Zato, kvalitet mora pieti od
pojedinaca, odnosno nariom planu. U tom smislu, mozZe sefira@a ce
zaposleni koji prihvate kvalitet kaottiu vrednost i opredeljenje imati daleko
viSe izgleda da ostvare ili premaSe postavijengwvel odnosno da ispune
ocekivanja koja drugi imaju prema njima. Pri tomeZma je napomenuti da
licni kvalitet moraju promovisati menadzZeri i svojimirperom ukazati na
znaaj upravljanja kvalitetom.

Unapredenje licnog kvaliteta zaposlenih

Li¢ni kvalitet paiva na lénim karakteristikama pojedinaca. Njima je
definisana knost zaposlenih kao pojedinaca i bitho dére n&in ponaSanja.
Na primer, pouzdanost i strplienje su karakteréstdaposlenih koje ilkine
poZelinim ¢lanovima radnog kolektiva. Osim navedenih, kao [joée
karakteristike istiu se: iskrenost, upornost, fleksibilnost, ljubaznos
inteligencija, vadstvo, entuzijazam i dobar smisao za humor.

Li¢ni kvalitet podrazumeva primenu koncepta kvalitdtaupravijanja
kvalitetom u svakodnevnom Zivotu i radu pojedinagaa’aj lichog kvaliteta
proistice iz cinjenice da je kvalitet poslovanja predéae kao celine
determinisan kvalitetom pojedinaca — zaposlenihi Bajcine. Li¢ni kvalitet
pociva na filozofiji savremenih koncepata za upraygahkvalitetom, odnosno
na stanoviStu da je potrebno usmeriti napor ka tdense sve Sto se radi, radi
bez greSke. Ovakva filozofija podrazumeva da szakiosleni, aktivnosti koje
su mu poverene, moze da obavlja bolje, kako bi ldip zadovoljstvo onih
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koji su u interakciji sa njime (ili rezultatima mjevog rada), ali i sopstveno
zadovoljstvo. Unaprenje rada pojedinaca obedbg zng&ajne ustede {inih”
resursa (pre svega vremena), ali i resursa prédukktom smislu, unapdenje
licnog kvaliteta podrazumeva izgradnju stava zapdslela je kontinuirano
traganje za boljim n@nom realizacije aktivnosti neophodno.

Identifikovanje boljeg néna realizacije aktivnosti podrazumeva prethodno
identifikovanje greSaka ili defekata koji se jayjakao posledica greSaka.
Medutim, ¢injenica je da r&,defekt* ima negativnu konotaciju za zaposlene u
smislu da bi radije vodili evidenciju o onome S&raleno na pravi nan,
nego o onome S§to je u@no pogredno ili nepotrebno. Pa ipakcina
zaposlenih ngp&e viSe puta realizuje aktivnosti na pravi, a nepogresSan
n&iin, te je zato u praksi lakSe brojati greSke. BrgagreSaka zaposlenima
moze biti neprijatno, ali je to jedini &ia da se konstatuje njihovo postojanje,
odnosno da zaposleni postanu svesni istih. BrojapeSaka je, takie,
preduslov njihovog izbegavanja ili smanjenja u bundsti. Izbegavajti greSke
zaposleni obezldeiju i licnu satisfakciju, jer je prijatan osg kada se aktivnosti
realizuju bez greSaka, odnosno bez potrebe za wijihgonavljanjem ili
reSavanjem problema koji se javljaju kao poslediegaka.

Prihvatanje konceptaciog kvaliteta doprinosi da kvalitet postane deo
kulture pojedinca, ali i deo poslovne kulture prasta. U tom smislu, tini
kvalitet predstavlja ,odskmu dasku” za obezldenje kulture kvaliteta.
Koncept IEnog kvaliteta veoma je zdéajan za samoevaluaciju zaposlenih.
Rezultati samoevaluacije mogu imati mnog# gfekat na promenu pona3anja i
natina rada zaposlenih, u odnosu na tradicionalnagé@me kazne i sankcije.

Kontrolne ili ¢ek liste Igog kvaliteta personal quality checklists
omogutavaju zaposlenima da stvore naviku da prate i @wdajr segmente rada
koji ¢e im omogditi da pove&aju nivo lihog kvaliteta, ali i kvaliteta rada
zaposlenih sa kojima su u interakciji, odnosnoiketa poslovanja preduéa kao
celine. Formiranje kontrolne listectiog kvaliteta predloZili su Roberts (Harry
Roberts) i Sergesketer (Bernard Sergesketter)egudf statistike i upravljanja
kvalitetom na Univerzitetu ikagu. Po njima, svaki zaposleni koji formira
sopstvenu kontrolnu listu¢ihog kvaliteta mora da svoje radne navike podeli u
dve grupe (Roberts i dr, 1993): navike koje dom@emanjenju broja defekata i
navike koje omogtavaju smanjenje obima aktivnosti. Navike koje pligja
prvoj grupi treba odbaciti, jer se na tajcimaizbegava ili smanjuje tenzija,
frustracije i stres; odbacivanje ovih navika, td&odoprinosi ustedi vremena.
Ovakve navike nép&e se dovode u vezu sa neobavljanjem aktivnostavsar
prvi put (kada treba ispravljati gresSke ili defkiie sa obavljanjem aktivnosti
koje nisu potrebne (aktivnosti koje ne dodaju veetjy Navike koje se mogu
svrstati u drugu grupu su one koje treba usvggitione, premda podrazumevaju
dodatno vreme i napor, u kameom doprinose lak8em i brzem obavljanju
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aktivnosti. Ovakve navike ng&e se odnose na informisanje u veztina
obavljanja aktivnosti, kontinuiran@enje, prihvatanje saveta i sugestijadrsd.

Uloga zaposlenih u unapredenju kvaliteta u preduzeéima u Srbiji

Potreba za demistifikovanjem prikazanog modela tedapja kvaliteta,
odnosno isticanje uloge zaposlenih u procesu udapja kvaliteta javlja se kao
posledica ukljdivanja srpske privrede u svetske ekonomske tokpwegtane i
intenzivirane konkurencije, kao i potrebe za uspdiinjem dugoréne
saradnje sa dondan i inostranim partnerima (na primer, u formi $&@ijskih
partnerstava). Da bi preduze u Srbiji u uslovima globalizacije mogla da
obezbede sebi mesto, bilo samostalno, bilo kroadsgm sa partnerima,
potrebno je da se mendZeri upoznaju sa modelimancdptima na kojima
poslovanje zasnivaju uspeSna predazsirom sveta. U cilju analize prisustva
pojedinih elemenata modela ,4P+3C" u praksi predaae Srbiji, realizovano
je empirijsko istraZivanje, kojim je obuhteno 60 preduze, pricemu je izbor
preduzéa u uzorak bio po principu slajnosti. Ovakav uzorak mozda nije
sasvim reprezentativan, ali je u svakontaju informativan, jer je na osnovu
njega mogue izvesti zakljdak o tome da li su menadZeri predieel Srbiji
svesni zn&ja kontinuiranog unapdenja kvaliteta i, posebno, doprinosa
zaposlenih, odnosno unagesja njihovog knog kvaliteta.

U tabeli 1 prikazani su rezultati deskriptivne istite u vezi sa
zastuplieno& elemenata navedenog modela za urdgmje kvalitetaCini se
da je procesna orijentacija prisutna u preduma u Srbiji, jer su najue
pros€ne ocene zabeleZene kod tvrdnji vezanih za proeese,su: ,poslovni
procesi su identifikovani“ (4,15) i ,definisana petodologija za merenje
performansi procesa“ (4,05). Kod ovih tvrdnji je@ktde, gotovo najmanja
standardna devijacija, Sto zmaa su kod njih odgovori menadZera ujeshrdji
(manje odstupaju) u odnosu na odgovore menadzezai wstalih tvrdniji.

Ovakvi statisttki podaci mogli bi dovedu do zaklika da je procesna
orijentacija prisutna u srpskoj privredi. Wdim, ovakav zakljsak ne moze se
prihvatiti bez rezerve, zbog toga 3to se sumnjauwdmenadZeri tvrdnje koje se
odnose na procese i performanse (kao elemente a)odeknjivali véim
ocenama da bi istakli njihovo prisustvo u odnosuvrenje vezane za ostale
elemente modeld&jja je zastupljenost na izuzetno niskom nivou.

Tvrdnje koje se odnose na zaposlene i komunikgkgo elemente modela)
imaju najmanju pros®u ocene (po 3,12), 5to je veliki hendikep predaze
Srhiji, jer kontinuirano usavrSavanje zaposlenirazmena znanja i iskustva
putem slobodne komunikacije predstavljaju uslovirkrga nematerijalnih
resursa koji predstavljaju osnov konkurentske postinu savremenim
uslovima. Imajdi u vidu da svi ,C* elementi modela predstavljajtritaute
zaposlenih (komunikacija, kultura i pogeaost), kao i da su oni dobili izuzetno
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niske proséne u analizi prisustva elemenata posmatranog modela
promovisanje konceptachog kvaliteta, na svim hijerarhijskim nivoima, snaat

se veoma zri@janim. Pri tome, implementacija konceptmdig kvaliteta mora

da krene sa najviSeg hijerarhijskog nivoa, odnosmmadZeri moraju dnim
primerom pokazati da treba pri w@enju promena p@ti najpre od sebe
(,pocistiti najpre ispred svoje Ke").

Tabela 1: Ocena tvrdnji u vezi sa zastupliena® pojedinih elemenata ,4P+3C" modela

Std.

Tvrdnja Prosek | Me | Mo |Frek. .
dev. Histogram

Unapreienje . "
kvaliteta deo je | 3,56 | 3,50 3,00 25 1,18 : -
strategije preduza 2

Poslovni procesi su

indentifikovani | 412 | 400| 500/ 25/ 0,9%

Zaposleni se .
kontinuirano 3,12 | 400 3,000 19| 1,15 :°
usavrSavaju .

Definisana je
metodologija za .
merenje 4,05  4,00| 400 34 084
performansi

procesa

Sistem vrednosti je
transparentan i
poStovan od strane
zaposlenih

398 | 400 400 29 091:




Milojevié et al./ Ekonomske teme, 51 (1): 155-172 167

Std.

Tvrdnja Prosek | Me | Mo | Frek. .
dev. Histogram

Sistem
kompenzacija je L
motiviSwiivodi | 3,64 | 4,00 4,00 25| 1,13 :.
posveéenosti .
zaposlenih

Komunikacija
izmedu zaposlenih .
je slobodnana | 3,12 | 4,00 3,00 31 0,99 &«
horizontalnom i :
vertikalnom nivou

Pristup komande i kontrole joS uvek je prisutan alikej meri, te se
komunikacija koja podrazumeva ,prijateljstvo na tdii“ za sadacini
neostvarljivom. Takde, davanje ovla&&nja zaposlenima i izdvajanje sredstava
za njihovu obuku i usavrSavanje nije otime bi se preduza u Srbiji mogla
pohvaliti. Ukoliko se ima u viddinjenica da je znanje jedini neisrcpan resurs,
odnosno resurs koji je moégi stalno uvéavati i nadogrdivati, kombinovati sa
iskustvom i veStinama, onda nije teSko shvatitit@gé zn&ajno ulagati u
obuku i usavrSavanje zaposlenih. U tom smislu,aghye sredstava za obuku i
usavrSavanje zaposlenih treba posmatrati kao iicijest ne kao troskove.

S obzirom da je unaptenje licnog kvaliteta, odnosno karakterstika
zaposlenih koje se odnose upravo ha komunikacgapioslene, kao najloSije
ocenjeni elementi modela od strane menadzera \i,Sveioma zn#ajno,
menadZeri su bili upitani da ocene svojmé karakteristike, trudese da budu
Sto je mogude objektivniji. Rezultati dobijeni deskriptivnom asistikom
prikazani su u tabeli 2.

Na osnovu podataka prikazanih u tabeli 2, moZeakgweiti da menadzZeri
smatraju da su njihove vrline: pruZanje p@m@4,45), dostupnost (4,38) i
upornost (4,35). U sredini tabele nalaze se: flak®ist (4,29), entuzijazam
(4,27) i smisao za humor (4,19), dok su najloSijeenjene slede
karakteristike: iskrenost (3,87), ljubaznost (3,7%amokontrola (3,61) i
uvazavanje tiieg misljenja (3,56). S obzirom na prikazane oceasyim je
o¢igledno da ima prostora unagemju licnog kvaliteta, odnosno moZe se
iskazati @ekivanje date unapréenje leénih karakteristika, najpre menadzera, a
onda i ostalih zaposlenih, doprineti unajeeju komunikacije kao jednog od
,C" elemenata modela, ali i znanja i vestina zapoil, kao jednog od ,P“
elemenata modeldije je prisustvo u privredi Srbije upravo najlosjeenjeno.
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Tabela 2: Ocena prisustva pojedinih pozeljnih karakeristika zaposlenih —
li¢nog kvaliteta

Tvrdnja Prosek Me Mo Frek. ggj’
| Predusretlivost || 4,45 | 5,00 || 5,00 || 35 | 0,77]
| Dostupnost | 438 | 5,00 || 5,00 || 34 || 0,95|
| Upornost | 435 || 500 | 5,00 || 34 || 0,95 |
| Fleksibilnost | 429 || 400 | 5,00 || 29 || 0,79 |
| Entuzijazam | 427 || 450 | 5,00 || 30 || 0,92
|  Smisao za humor || 4,19 | 4,50 || 5,00 || 30 || 0,9¢
| Poverljivost | 393 || 400 | 5,00 || 23 || 1,02 |
| Iskrenost | 387 || 400 | 5,00 || 26 || 0,98 ]
| Ljubaznost | 375 || 400 | 5,00 || 23 | 0,97]
| Samokontrola || 3,61 || 4,00 || 5,00 || 17 || 1,10
| Uvazavanje tdeg mislienjd| 356 || 4,00 | 300 | 19 || 0,99 |

Imajwéi u vidu da pozZeljne karakteristike zaposlenih ptadjaju elemente
njihovog licnog kvaliteta, to se pretpostavlja da se unapenje na polju
licnih karakteristika pozitivno odraziti na softver deda ili ,C* elemente
modela za unapdenje kvaliteta, s obzirom da se onéutizaposlenih kao
pojedinaca ic¢lanova kolektiva. U tom smislu, analiza putem dggkme
statistike upotpunjena je primenogA testa. Hipoteze koje se definisu radi
primene ovog testa glase:

* nulta: ne postoji zavisnost izie pros€ne ocene elemenata kdjne
softver modela i progee ocene &nih karakteristika zaposlenih, i

» alternativna: postoji zavisnost izthe proséne ocene elemenata Koji
¢ine softver modela i pro&ee ocene &nih karakteristika zaposlenih.

Deskriptivne vrednosti obeleZja (présa ocena elemenata kéjne softver
modela i proséna ocena tnih karakteristika zaposlenih) zamenjene su
numertkim. U tabeli 3, u okviru obeleZja “elementi” nutena&ava prosénu
ocenu manju od 3, a jedinica prése ocenu 3 i viSe, kao i u okviru obelezja
.Karakteristike" (nula ozngava prosénu ocenu manju od 3, a jedinica préae
ocenu 3 i viSe). Kao osnov grupisanja predaze dve kategorije (onih sa
pros€&nom ocenom manjom od 3 i onih sa pkween ocenom 3 i vide) uzeta je
¢injenica da preduza u kojima su ocene navedenih elemenata i karatikeri
zaposlenih vé&e od 3 vé preduzimaju aktivnosti na polju unagesja kvaliteta
poslovanja, odnosno da su posmatrani elementiakkaristike zaposlenih e
na nekom relativho zadovoljavagm nivou.
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Rezultati primene? testa pokazuju da je, u shju kada je prag ziajnosti
0,01, potrebno odbaciti nultu hipotezu. Ovo zbagatéto je realizovana vrednost
manja od 0,01, odnosno 0,001<0,01, St@&izda izmetu posmatranih obelezja, u
konkretnom primeru, pro&ee ocene elemenata kajine softver modela i
pros€ne ocene &nih karakteristika zaposlenih, postoji zavisnogbéa 3).

Tabela 3: Utvrdivanje zavisnosti izm@u prosatne ocene elemenata
koji €ine softver modela i proséne ocene knih karakteristika zaposlenih

elementi ukupno
0 1 P
i 0 8 15 33
karakteristike 1 2 5 27
ukupno 30 30 60

* kvadrat statistika: 11,2856

broj stepeni slobode 1

tabli¢na vrednost (prag ztajnosti): 6,635
p-vrednost: 0,001

zakljwak: Ho se odbacuje uz rizik od 0,01

koeficijent kontingencije: 0,429

Kako maksimalna jana veze iznosi 0,707, to z¥iada Kkoeficijent
kontigencije koji je jednak 0,429 ukazuje na izrakeezu izméu posmatranih
obeleZja. Ovakav rezultat predstavija utemeljenjdéenja da je unapdenjem
licnih karakteristika zaposlenih mag ostvariti pozitivan uticaj na elemente
koji ¢ine softver modela (komunikaciju, kulturu i poéeaost), a posledno i
na ostale elemente modela, ako se prihvata idejdelmoda navedena tri
elementa predstavljaju vezivno tkivo svih resursariov obezh#enja rezultata
kod elemenata koji predstavljaju hardver modelaar(panje, procesi,
performanse, zaposleni).

Da li ée se ¢ekivanja ispuniti i da lée se rezultatj’ testa obistiniti pokaze
budita istrazivanja, koja su planirana na istom uzonakon 6 meseci, ptiemu
je svaki od anketiranih menadZera dobio ,zadatak"nédeljno belezi ocene
licnog kvaliteta, kako bi se mogla utvrditi tendencgdi i uticaj na elemente
modela ,4P+3C"“. Svakako, jedan od nedostataka @@kstraZivanja jeste
subjektivnost ispitanika, ali s obzirom na anonisinankete, &ekuje se da ova
subjektivnost bude minimalna, te u smislu stakstianalize zanemarljiva.

Zakljucak

Danas, kad na privrednoj sceni ostaju samo ,brammat‘ preduze,
veoma je zné&jno kontinuirano teziti promenama, sa ciliem protnje
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kvalitetnijih i jeftinijih proizvoda, brzim pruzaam kvalitetnijih usluga, putem
pove&tanja efikasnosti poslovnih procesa i procedurapkakse u konénom
obezbedio odrzivi rast i razvoj preddae Preduzée mora da bude dugaimo
posvéeno upravljanju kvalitetom, Sto podrazumeydaniranje kvaliteta i
unapréenja kvaliteta. Dugokma posvéenost kontinuiranom unagienju
kvaliteta podrazumeva promehulture, tako da ona promovise filozofiju ,nula
defekata” ili ispravno obavljanje aktivnosti prvitp(izvorni kvalitet). Ovakva
kultura podrazumeva timski rad i uspostavljanjdstinekomunikacijeizmeiu
zaposlenih, ali i izm#&u preduzéa i potroS&a i dobavljga. Slobodna
komunikacija, takde, je uslov uspeSne implementacije procesne caijgati
upravljanja zasnovanog nprocesima Investiranje u razvojzaposlenih i
davanje ovlagenja uslov je njihovog uklgtivanja u proces kontinuiranog
unapréenja. Kontinuirano unapdenje u funkciji je povéanja zadovoljstva
potrosa‘a, ali i performansipreduzéa, uopste.

Unapreienje poslovanja nije moge positi bez promovisanja timskog rada,
na svim nivoima u preduge, i obezbdenja kontinuirane participacije
zaposlenih, takte, na svim nivoima. Ovo je u skladu sa zahtevinedyzéa
prema zaposlenima, u smislu da preuzimajiu\agovornost za aktivnosti koje
realizuju, da budu timski igéai da obezbede powvanje nivoa knog kvaliteta.

Imajuéi u vidu da su menadZeri oni na koje se zaposlgiédaju i cije
ponasanje svesno ili nesvesno oponasaju, poZeljda inicijativa za unapitenje
licnog kvaliteta i formiranje kontrolne list&fiog kvaliteta péne upravo od njih.
MenadZeri moraju shvatiti da jectii kvalitet osnova za obeztenje kvaliteta
realizacije aktivnosti na svakom radnom mestu, sgoliino i uslov obezhienja
kvaliteta poslovanja. U tom smislu, promovisanjedepta kvaliteta ne bi trebalo
posmatrati kao aktivnhost kojom sedetina zaposlene, #&kao nesto Sto treba
uraditi i obezbediti zajedno sa zaposlenima.

Koliko je li¢ni kvalitet zaposlenih vazan potwju i modeli prihvageni kao
osnhova nagrada za kvalitet, jer oni predstavijaporwa ,vredan“ element
odgovarajdih nagrada. EFQM model posebno apostrofiratanaaposlenih i
njihovih atributa, u smislu znanja, vestina, konkawgija, iskustva, jer ih
dvojako inkorporira u strukturu bodova za koje sedpzéa bore. Preciznije,
zaposleni su u model ukljeni kao faktori, odnosno pokrétaostvarenja
rezultata, ali i kao rezultat u smislu njihovog a@adljstva i posvéenosti. Kada
menadZeri preduza u Srbiji budu uvideli koristi uvazavanja i razaogvih
sedam elemenata modela ,4P+3C" koje se u &mma manifestuju u
obezbéenju zadovoljstva potro&a i smanjenju troSkova poslovanja, izvesno je
da ¢e pokrenuti inicijativu na polju implementacije samenih koncepta
upravljanja kvalitetom, a sve u cilju dostizanjssiowne izvrsnosti.
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EMPLOYEES’ CHARACTERISTICS AS A FACTOR OF
BUSINESS QUALITY IMPROVEMENT

Abstract: The word quality is usually associated with the quality of
products, processes or business operations. However, quality can be seen at
the level of employees as individuals. This kind of quality is known as
personal quality. The main assumption of this paper is that the quality of
employees, as individuals determines the quality of business, as a whole.
The aim of this paper is to show that the self-evaluation and self-control of
employees represent the basic condition and the first step towards personal
quality improvement. This paper briefly presents a model of modern quality
management, which emphasizes the importance of personal quality. Before
demystifyng personal quality, the paper points out employees’ contribution
to business improvement. Finally, the last part of the paper refers to the
research results concerning presence of certain elements of quality
management model in Serbian enterprises, as well as the contribution of
personal quality to implementation of the mentioned model.

Keywords: management, quality, employees, personal quality, check list.



