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TQM se moze sagledati kao delatnost koja, poput rimskog boga Janusa, ima dva lica (soft i hard),
objasnjavajuci na taj nacin dvojnost faktora kvaliteta kao posledicu njegovog drustvenog i ponasajnog
karaktera, s jedne strane, i tehnickih faktora povezanih sa dizajnom, implementacijom i poboljsanjem
sistema kvaliteta, s druge strane. Na osnovu brojnih istrazivanja objavljenih u periodu od 80-ih godina
proslog veka do danas, sagledani su faktori koje autori ubrajaju u soft faktore i analiziran njihov uticaj
na poboljsanje kvaliteta i na poboljsanje performansi organizacije. S obzirom da menadzment ukljucuje
skup principa poput ljudi, kulture i poboljsanja, pri cemu se soft faktori TQM-a odnose na koncepte
upravijanja, nije tesko zakljuciti da su upravo soft faktori kljucni za perspektivu upravijanja TOM-a i
njegovu uspesnu implementaciju. Oc¢igledno, ljudi su ti koji omogucavaju kvalitet. Sagledavanje vaznosti
ljudskog faktora je od velike vaznosti za kontekst ovog rada koji pretenduje da pojasni znacaj sofi faktora
U dostizanju uspesSne implementacije TOM-a i na tome zasnovanog poslovnog uspeha.

Kljuéne reci: kvalitet, kontingencija, kontekst, soft faktori

1. UvOD

Zivimo u vremenu brzih, dinami¢kih promena u
drustvu, ekonomiji, tehnologiji, nauci, i sve to se refle-
ktuje i na organizacione promene i, samim tim, i na
promene koncepta kvaliteta, na njegovo sagledavanie,
njegov teorijski pristup i praksu.

Organizacije sve ucestalije deluju u uslovima sve
izrazenijih dihotomija tipa: stabilnost vs. nestabilnost,
statiCnost vs. dinami¢nost, mehanisticki vs. Organi-
cisticki sistem, zatvoren vs. otvoren sistem, hard vs.
soft faktori. U tom kontekstu potrebno je razumevati
sustinsku razliku izmedu relativno stabilnog i nestabi-
Inog okruZenja. Relativno stabilno okruZenje ne
izaziva znacajnije promene na strani organizacija koje,
posledi¢no, odlikuje visoka formalizacija 1 specijali-
zacija, Sto predstavlja odliku tzv. mehanistickog siste-
ma. S druge strane, nestabilno okruzenje koje kara-
kteriSu Ceste promene koje produkuju promene i na
strani organizacija, naziva se organicisticki sistem, pri
¢emu (bi trebalo da) organizacija reaguje proaktivnim
a ne iskljuéivo reaktivnim delovanjem. Organska svest
»prepoznaje prava i obaveze svoje meduzavisnosti.
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Kod mehanisticke svesti svaki deo je svestan samo
sebe. Ne postoji svest o meduzavisnosti [1: 46]. Stoga
je klju€ uspeha savremenih organizacija da se o njima
ne razmiSlja kao o mehanizmima ve¢ kao organizmi-
ma. Mehanizam pojedini autori opisuju kao fino po-
desen instrument, sposoban da obavlja veoma slozene
funkcije, Sto ga istovremeno ¢ini veoma krhkim, po-
dloZznim ,kvarovima“. Za razliku od mehanizma, orga-
nizam je ,,otporan i prilagodljiv*“ s obzirom da ¢e orga-
nizam, uprkos spoljnim stimulusima, izvrsiti autono-
mno prilagodavanje kako bi se prilagodio novoj stvar-
nosti. Organizacije koje bi se mogle posmatrati kao
,organizmi a ne isklju¢ivo kao ,mehanizmi*, ,,rade u
prelepom, sloZzenom plesu medusobne povezanosti®
[2], bez potrebe za stalnim nadzorom uprave. Nameée
se zakljucak, da bi organizacija bila uspesna, ona mora
da balansira mehanistickim 1 organicistickim pristu-
pom, pri ¢emu ne sme da se prenebregne Cinjenica da
je organizacija zivi, ,,diSuci entitet* kojeg nadasve ¢ine
ljudi. S obzirom da su pretpostavke razvoja bitno iz-
menjene, ,,uloga ljudskog faktora“ mora da dobije
,»mnogo znacajniju ulogu* [3: 86].

S druge strane, ,,i za istrazivace i za prakticare, ra-
zumevanje prirode kvaliteta je vise od filozofskog
pitanja.” [4]. Evoluiraju¢i od ,trziSta proizvodnje*
(produkovano viskom potraznje), preko ,,trzista pro-
daje* (produkovano viskom ponude), do ,,trzista kom-
petentnosti‘ (nastalog kao rezultat viska ponude proiz-
voda visokog kvaliteta i konkurentnih cena), koncept
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kvaliteta je prerastao koncept tzv. ,,malog q“, zame-
nivsi ga konceptom tzv. ,,veliko Q*“ [4]. Mnostvo nave-
denih promena vodilo je do uvecanja broja paradigmi
kvaliteta u kojima se reflektuje i razumevanje vaznosti
delovanja soft i hard kontingentnih elemenata, i na tim
osnovama usvajanje uloge TQM-a u poboljSanju po-
slovnih performansi u razli¢itim tipovima organiza-
cija.

U vremenu u kojem zivimo zadovoljstvo kupaca je
istovremeno ,,i kognitivni i afektivni odgovor*, pri ¢e-
mu postaje sve ociglednije da je koncept kvaliteta
zasnovan iskljucivo ,,na kognitivnom prosudivanju iz-
gubio sposobnost predvidanja zadovoljstva, $to je u
suprotnosti sa savremenom definicijom kvaliteta, na-
glasavaju¢i kvalitet kao sposobnost da se zadovolji
kupac® [5: 38]. S druge strane, sve je uocljivije da
zadovljstvo kupca gubi na znaéaju pred naletom ne-
ophodnosti dostizanja odusevljenja kupca, pri cemu
znacaj emocija kao kontingentnog faktora i njihov
efekat na organizacione performanse, postaje sve oci-
gledniji. Sagledavanje vaznosti ljudskog faktora je od
velike vaznosti za kontekst ovog rada koji pretenduje
da pojasni znacaj soft faktora u dostizanju uspesne
implementacije TQM-a i na tome zasnovanog poslo-
vnog uspeha.

2. TQM | SISTEMSKI PRISTUP

Razvojna trajektorija kvaliteta ukazala je na pro-
menu koncepta kvaliteta od proizvoda materijalnog
karaktera do gotovo svega §to se isporucuje kupcu,
kako materijalnih tako i nematerijalnih out-puta [6:
152] (van Kemenade& Hardjono, 2019: 152). Kvalitet
se definiSe kao vrednost, kao uskladenost sa spe-
cifikacijama, uskladenost sa zahtevima, kao pogodnost
za upotrebu, kao izbegavanje gubitaka i ispunjavanje
i/ili prevazilaZzenje ocekivanja kupaca. Kvalitet se
sagledava u kontekstu bliske povezanosti sa zahte-
vima, sa posledicama i percepcijama kupaca, isticuci
dinamicku prirodu procesa kvaliteta s obzirom da je
kupac ,,pokretacka snaga, (...) i da odrazava promene u
utisku, ukusu, specifikacijama, itd* [7: 33], pri ¢emu
kvalitet znaci ,,ulaganje najboljih mogucih vestina i
truda da se proizvedu najbolji moguéi rezultati i rezu-
Itati koji su vredni divljenja* [8: 38].

TQM je u fokusu brojnih akademskih razmatranja,
pri ¢emu se u teorijskom diskursu mogu nadi i stavovi
po kojima TQM ,,ne funkcionise“ [9], ali su daleko
brojniji radovi u kojima QM pokazuje ,,impresivnu
sposobnost da se azurira i razvija“ kao odgovor na
sagledavanje konteksta i promenljivih potreba organi-
zacije [10]. Analiziraju¢i koncept TQM-a, Van Der
Wiele et al. [11] u istrazivacki fokus stavljaju teoriju
»hira, mode i uklapanja®“ (Fad, Fashion, Fit), a sve u
cilju utvrdivanja da li koncept TQM-a moze da traje
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dovoljno dugo da bi bio u stanju da produkuje zeljeni
rezultat i postane deo priznatih teorija menadZmenta.
Tragajuéi za odgovorima na ta pitanja, pomenuti autori
defini$u uslove koji mogu da obezbede takav ishod,
uslovljavaju¢i da TQM prede ,,sa modnog na mo-
deran“ koncept.

TOM omogucava firmama, s jedne strane, da
postignu visok stepen diferencijacije, zadovoljavajuéi
potrebe Kupaca i ja¢ajuéi imidz brenda, a s druge, da
smanje troskove sprecavajuci greske i gubitak vremena
i omogucavajuci kontinuirana pobolj$anja organizacij-
skih procesa [12: 92]. Razli¢ite dimenzije kvaliteta ko-
jima se kupci inspiri$u u odredivanju standarda kva-
liteta prihvataju stav da promene u pokretanju kvaliteta
kupaca budu deo i merljivih determinanti i subjekti-
vnih kriterijuma, $to nas priblizava tzv. hard i soft
kontingentnim faktorima. Promisljanje da su za dosti-
zanje maksimalnog kvaliteta uz minimalno kori§¢enje
resursa kljucni horizontalni procesi a ne iskljucivo
vertikalne funkcije, moze se smatrati mudrim promi-
$ljanjem. Stice se utisak da se konsultanti i akademici
viSe fokusiraju na ,,pakovanje i prepakivanje starih
stvari umesto na nastavak talasa inovacija koji je
revitalizovao upravljanje kvalitetom 1980-ih [13: 353-
354]. Sve je zastupljeniji stav da izvoriSte losih po-
slovnih rezultata proistiGe iz nedostatka sistemskog
pogleda. U osnovi problema upravljanja nalazi se ne-
dostatak sistemske perspektive i prekomerna specija-
lizacija. Sistemsko misljenje predstavlja metodoloski
pristup koji stavlja akcent na analizu odnosa u sistemu
i na analizu odnosa sistema sa okruZenjem. TeZnja za
konkurentnoséu sve uocljivije ukazuje na problem
nedostatka sistemskog miSljenja. To ne znaci da
tehnike 1 tehnologije nisu vazne, ali one viSe nisu
najkriti¢niji faktori konkurentnosti. Svi trzi$ni ucesnici
imaju pristup istim tehnikama, tehnologijama, vesti-
nama, ali to nije dovoljno da bi se kontinuirano pro-
dukovale trzi$ne diferentne prednosti. Stoga je neop-
hodno dinamicko proucavanje organizacije, svojstava
i posledica prirode sistema. Dok analiti¢ko misljenje
ima za cilj ,,razdvajanje varijabli da bi se razumele
specifiéne uzro¢no-posledi¢ne veze®, sistemsko razmi-
Sljanje razmatra globalno ponasanje i performanse si-
stema kao kombinovani efekat svih njegovih varijabli
i, pre svega, njihovih medusobnih odnosa [13: 354-
355]. Sve je ociglednije da je za integrisaniji pogled na
QM neophodno sistemsko razmisljanje, pri ¢emu je
meduzavisnost izmedu sastavnih delova bilo kog
sistema glavni faktor u odredivanju karakteristika, po-
naSanja i performansi sistema. Organizacije su viSena-
menski, svrsishodni sistemi sa sopstvenim svojstvima
[14], pri ¢emu je organizacija u interakciji sa svojim
okruzenjem (slika 1), pri ¢emu upravo kvalitet te
interakcije predstavlja vazan preduslov organizacij-
skog uspeha.
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ORGANIZACIONI SISTEM
sa sematskim prikazom njegovih
elemenata i podsistema i njihovih

odnosa

Slika 1 — Organizacijski sistem i njegovo okruzenje (Prilagodeno i dopunjeno prema: [13: 357]

Organizacijski sistem je, voljno ili nevoljno, uro-
njen u svoje okruzenje. Uostalom, razlozi postojanja
organizacije (organizacijska svrha), sustinski se nalaze
u okruzenju i proisticu iz karakteristika okruzenja. Ne
negiraju¢i znacaj internog okruzZenja koje odreduju
zaposleni kao interni kupci, vrednosti organizacije, u
Sta njeni ljudi veruju (vidljivo u organizacionoj kulturi)
isl, uocljivo je da su organizacijske aktivnosti determi-
nisane konkurentima, potencijalnim partnerima, stejk-
holderima i njihovim ponaSajnim sklonostima. Tokovi
vrednosti karakteriSu odnose organizacije sa okruze-
tokovi, ali se ipak kao najvazniji isti¢u ,,neg-entropijski
tokovi (inteligentna energija koja nosi znanje, kumu-
lativno iskustvo, kulturne vrednosti)“ [13: 356], sta-
vljaju¢i na organizacijski pijedestal ljude i njihove
odnose. Sve to nas priblizava vaznosti soft faktora u
izgradnji, upravljanju i razumevanju

TQM-a. Menadzment mora da preuzme lidersku
ulogu i da preusmeri paznju sa ,,sveta stvari i njihovog
brojanja“ na ,,svet ljudi i njihovih stavova“ [15: 138].
Sve je viSe autora koji isticu da su upravo ljudi
najvaznija imovina kompanije, pa samim tim su ljudski
i drustveni odnosi najkriti¢niji aspekt organizacione
izvrsnosti.

3. TEORIJA KONTINGENCIE

Kontingencija, kao ,,teorija o prirodi uzroka i po-
sledica” [16: 61], nastaje kao reakcija na ideju po-
stojanja ,,jednog najboljeg nacina” ¢iji se pristup zasni-
Va na stavu ,,sve zavisi”, razumevajuci da ,,uspeh nije
u korelaciji sa jednostavnim, jedinstvenim skupom
faktora“. Organizacija, da bi bila delotvorna, nuzno
mora biti prilagoden ,,0kolnostima“ situacijskih fak-

tora koji proizilaze iz okoline, tehnologije, veli¢ine,
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resursa i drugih faktora u kojima organizacija posluje
[17], pri ¢emu kontingentni pristup isti¢e znacaj Okru-
Zenja i potrebe organizacije za adaptacijom u tom
okruzenju.

Organizacije, pod dejstvom sopstvenih transfor-
macija i pod uticajem blizih i daljih okruzenja, menjaju
tokom vremena svoje osnovne i izvedene ciljeve, kao
sve CeS¢i uslov opstanka. U zavisnosti od situacije,
pojedine organizacije dostizanje poslovnog uspeha
vide u adaptaciji, prilagodavanju promenljivom i dina-
mi¢nom okruzenju, ali je sve prihvatljivije sagle-
davanje poslovnog uspeha ,.kao sposobnosti organi-
zacije da prezivi inovirajuci i transformisuci se* [16:
221]. Kontekst sve uocljivije postaje snazan izvor
nacina upravljanja kvalitetom, $to dovodi do pojave
nove paradigme kvaliteta zasnovane na kontekstu.
Ovaj pristup kvalitetu van Kemenade [18] naziva
»leorija C“, pri ¢emu se u njenom fokusu nalazi
interakcija sa okruzenjem, a kvalitet se definiSe kao
odusevljenje svih zainteresovanih strana uzimajuci
nadasve znacaj konteksta [18]. Sagledavanje vaznosti
ljudskog faktora, koji predstavlja temeljni stav Teorije
C, istiCe viziju ,,da su organizacije i zaposleni unutar
njih fleksibilni i da se mogu prilagoditi novim
promenama®. Kontekstualna paradigma isti¢e vaznost
uticaja internih (unutar-organizacijskih) i eksternih
(spoljasnjih) faktora u sagledavanju i realizaciji
brojnih procesa u organizaciji, relevantnih za opstanak,
rast i razvoj organizacije.

U upravljanju kvalitetom uocavaju se Cetiri pra-
digme [19, 20], poznate kao empirijska, refleksivna,
referentna i paradigma nastajanja. Navedene paradi-
gme se razlikuju po svojoj efikasnosti u zavisnosti od
konteksta u kojem se koriste. U empirijskoj paradigmi
(Empirical Paradigm), kvalitet se definiSe kao
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uskladenost sa zahtevima [21]. Klju¢na karakteristika
empirijske paradigme predstavlja fokusiranost na pra-
vila po kojima ,,meriti znaci znati®, pri ¢emu kvalitet
predstavlja uskladenost sa zahtevima. Metafora koja se
vezuju za ovu pradigmu, za ovaj nacin razmisljanja je
,vojska“. Reflektivna paradigma (Reflective Paradi-
gm) zastupa stav da je kvalitet subjektivan, tj. da su
percepcija (ono §to ja vidim i ono $to vi vidite) 1
interpretacija (ono $to ja mislim i ono §to vi mislite),
klju¢ne odrednice sagledavanja kvaliteta. Subjekti-
vnost sagledavanja kvaliteta prema ovoj paradigmi
Lorani se tezom da ,,Kvalitet nije stvar, kvalitet je
dogadaj*“.

Vrednosti kvaliteta prema ovoj paradigmi su
profesionalizam i mudrost. Metafora za reflektivnu pa-
radigmu je Rodenov ,,mislilac” [19]. Referentna para-
digma (Reference Paradigm), po kojoj kvalitet pred-
stavlja pogodnost za upotrebu, ne prihvata realnost
onakvom kakva jeste, vec isti¢e uverenje o tome kakva
bi stvarnost trebalo da bude, dajuc¢i smernice i modele
umesto pravila.

Vrednost kvaliteta po ovoj paradigmi su uspeh i
poboljsanje. Referentna paradigma je uglavnom
zainteresovana za moguénosti pristupa trziStima i za
sposobnosti da se na tim trziS§tima uspesno deluje.
Metafora koja se vezuje za ovu paradigmu je ,,robot*
ili ,,vestacka inteligencija“. Paradigma nastanka (Eme-
rgence Paradigm) se uklapa u sada$nju eru konti-
nuiranih promena, pri ¢emu je sistemsko razmisljanje
integrisano u teoriju i praksu upravljanja kvalitetom
[22, 23]. Ova paradigma ,,definise kvalitet u dijalogu
svih zainteresovanih strana, ne samo menadzera, kori-
snika ili stru¢njaka™ [19: 160], pri ¢emu se odluke
donose ,,na osnovu najboljih saznanja danasnjice*. Da
bi se problemi razumeli a potom i resili, neophodno je
prouciti kontekst u kojem se sve to desava. ,,Umesto o
simfoniji sa dirigentom orkestra“ ovde je re¢ ,,0 dZez
kombinaciji koja kontinuirano improvizuje unutar
konteksta™ [19: 161].

Primena paradigme nastanka vezuje se za organi-
zaciju otvorenu za promene i kontekst u kojem se to
desava, zahtevajuci dijalog sa svim zainteresovanim
stranama. Ova paradigma osvetljava kvalitet kao dina-
mican i nepredvidiv proces, istice fleksibilnost i spre-
mnost na promene kao kljuéne vrednosti, pa stoga ne
zacuduje metafora poput ,,dZez kombinacije*.

Sve je uocljivije da danasnje poslovno okruzenje
karakteriSe neizvesnost i nestabilnost, Sto ukazuje da
ostvarivanje konkurentnosti u takvom okruzenju za-
hteva od kompanija da se transformi$u u prikladnije
oblike unoseci fleksibilnost u svoje poslovne aktiv-
nosti [24]. Vazno je istaci da su identifikovane Cetiri
paradigme zasnhovane na kontroli, profesionalizmu,
poboljsanju i inovacijama.
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Ovo sagledavanje nas sve viSe pribliZzava tezi o
postojanju promena paradigme od hard na soft kon-
cepte 1 vestine upravljanja kvalitetom, od veoma racio-
nalnog i nadasve statistiCkog porekla, do fokusa na soft
koncepte poput osnazivanja i ukljucenosti zaposlenih,
dajuci sve veci prostor razmatranju uticaja emocija u
oblikovanju korporativnog ponasanja, naglasavajuci
neophodnost psiholoskog pristupa meduljudskim
odnosima [25].

4. UTICAJ SOFT FAKTORA NA TQM

Identifikovanje kontingentnih faktora QM-a se
razlikuje od autora do autora, pri ¢emu su najéesce
isticani faktori: pristup zasnovan na klijentima (svaki
zadatak mora da se obavlja uvek imaju¢i na umu
zadovoljstvo korisnika); posveéenost menadzmenta,
liderstvo (pri ¢emu sve mora biti transparentno i vi-
dljivo svim zaposlenima); kvalitetno planiranje (de-
finisanje ciljeva i odgovaraju¢ih akcija za postizanje
takvih ciljeva); upravljanje zasnovano na ¢injenicama
(kontinuirana evaluacija koja se odnosi na pobo-
ljSanja); kontinuirano unapredenje (kao cilj svakog
sistema kvaliteta, zasnovano na posvecenosti svih i na
informacijama koje pomazu u donoSenju odluka koje
imaju za cilj poboljSanje); redovna ukljucenost svih
¢lanova u organizaciji; obuka; timski rad (koji omo-
gucava uceScée zaposlenih u kvalitetnim poslovima, a
samim tim i posvecenost zaposlenih tim zadacima);
komunikacioni sistemi (koji eliminiSu komunikacijske
barijere unutar organizacije i podsticu dvosmernu in-
ternu i eksternu saradnju); uc¢enje za upravljanje kvali-
tetom, (kao strategija stvaranja i jaCanja pogodnog
okruzenja za ucenje, upravljanje procesima u cilju do-
bijanja najboljih proizvoda); saradnja sa dobavlja¢ima;
organizaciona svest i briga za drustveni i ekoloski
kontekst (prilagodeno prema: [12:93]).

Prakse upravljanja kvalitetom (QM) mogu se Kla-
sifikovati u dve grupe: menadzment sistem (liderstvo,
planiranje, ljudski resursi, itd.), i tehnicki sistem [26],
ili na tzv. ,,soft” i ,,hard” [27]. Soft i hard faktori odra-
Zavaju sva pitanja koja menadzer mora da ima na umu
ukoliko Zeli uspe$nu implementaciju upravljanja kva-
litetom. Cak i u studijama koje ne koriste eksplicitno
termine soft 1 hard, nije teSko razlikovati ove dve grupe
faktora koje na specifi¢an nacin i u razlicitoj meri uti¢u
na QM i organizacione performanse.

Soft faktori upravljanja kvalitetom se generalno
odnose na aspekte ljudi, dok hard faktori QM-a pre-
dstavljaju alate i tehnike kvaliteta, aktivnosti proje-
ktovanja, kontrole i upravljanje procesima i njihovo
merenje. Uprkos prisutnim razlikama u poimanju soft
i hard faktora, ipak postoji odredena ,,mera konsen-
zusa“ koja sugerise koji faktori pripadaju jednoj ili
drugoj grupi faktora pri ¢emu se moze zakljuciti da soft
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faktori predstavljaju bihevioralni aspekt menadZmenta
ili ljudski aspekt (poput liderstva i upravljanja
ljudima).

Polazeéi od stava da je TQM ,holisticka korpo-
rativna filozofija koja ukljucuje tri osnovna principa:
»1otal“ kao uces¢e svake osobe i svakog odeljenja;
»Kvalitet“ kao zadovoljavanje potreba i ocekivanja
kupaca; i ,Menadzment*“ koji predstavlja uslove koji
omogucavaju potpuni kvalitet [28: 259], nije tesSko
zakljuciti da su zahtevi kupaca i poslovni ciljevi neo-
dvojivi. S obzirom da je neophodno postiéi sinergiju
zahteva korisnika i poslovnih ciljeva, neophodno je
stvarati organizacionu kulturu kvaliteta koja ¢e tu
sinergiju omogucavati. Menadzment ukljucuje skup
principa kao §to su ljudi, kultura i poboljSanje, pri
¢emu se soft faktori TQM-a odnose na koncepte upra-
vljanja i nije teSko zakljuciti da su upravo soft faktori
kljuéni za perspektivu upravljanja TQM-a i njegovu
uspesnu implementaciju. Na osnovu analize brojne
literature, Shahin&Dabestani [28] su sve uocene soft
faktore i elemente svakog navedenog faktora integri-
sali u tzv. razvojni okvir koji se sastoji od dva nivoa,
pri ¢emu je prvi nivo izveden na osnovu Powell-ovih
[29] TQM faktora i istiCe vaznost razmatranja TQM-a
kao strateSkog resursa i potencijalnog izvora odrzive
konkurentske prednosti. Razmatrajuéi postojece empi-
rijske dokaze, Powell [29] naglasava da odredene pre-
¢utne (tacit), bihevioralne karakteristike, kao $to su
otvorena kultura, osnaZivanje zaposlenih, posvecenost

N
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menadzmenta, poboljSanje procesa, mentalitet ,,nultog
defekta®, obuka, benémarking, blizi odnos s dobavlja-
¢ima i klijentima, usvajanje i komunikacija TQM-a,
Mogu proizvesti znacajne prednosti. Upravo ovi ,,pre-
¢utni resursi, a ne TQM alati i tehnike, predstavljaju
pokretace uspeha TQM-a i na tome zasnovanu kon-
kurentsku prednost.

Istrazivacki rezultati znatnog broja studija [30],
[31, 32, 33], ukazuju da soft faktori imaju i direktan i
indirektan uticaj na poslovne performance i na rezul-
tate upravljanja kvalitetom. Indirektan uticaj soft fa-
ktora se ostvaruje kroz uticaj na hard faktore kvaliteta.
Moze se uociti da hard faktori deluju kao 'posrednicka’
varijabla izmedu soft faktora upravljanja kvalitetom i
organizacijskih performansi.

Abdulah i Tarib [34] potvrduju tezu da soft faktori
upravljanja kvalitetom imaju direktne pozitivne efekte
na performanse i da soft faktori upravljanja kvalitetom
imaju direktne pozitivne efekte i na uticaj hard faktora
upravljanja kvalitetom, tj. da efikasnost uticaja hard
faktora zavisi od podrske soft faktora. Oc¢igledno, za
dobre poslovne rezultate neophodno je delovanje i soft
i hard faktora, pri Cemu se ne sme zanemariti primarni
uticaj soft faktora (slika 2).

Shodno tome, za uspeSnu implementaciju QM-a,
neophodni su i soft i hard faktori, pri ¢emu je vazno
uociti da soft faktori olakSavaju i ojacavaju delovanje
hard faktora.

-~ 2 —

QM-a ) I_M""""‘v": |

. —

Slika 2 - Odnos soft i hard faktora QM-a na performanse organizacije (prilagodeno prema: [34:186))

Sta vise, neke studije [32] pokazuju da hard faktori
deluju samo kao sredstvo za poboljSanje kvaliteta ali
da sami, bez uticaja soft faktora, ne mogu dovesti
organizaciju do stalnog poboljsanja, do znacajnog za-
dovoljstva korisnika i konsolidacije trziSne pozicije.
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Navedena studija ukazuje da uspeh delovanja hard
faktora na QM zavisi od efektivnosti primene soft
faktora, poput posveéenosti menadZmenta, fokusira-
nosti na kupca, uklju¢ivanje zaposlenih, obuke i obra-
zovanja, nagrada i priznanja i odnosa sa dobavlja¢ima.

TEHNIKA — KVALITET IMS, STANDARDIZACIJA | METROLOGIJA 22 (2022) 2



R. LECIC

»SOFT* KONTINGENTNI FAKTORI I TQM

Soft faktori se sve ceSc¢e predlazu kao glavni prediktori
organizacionih rezultata [35]. Saglasno tome, u lite-
raturi se isti¢e da mora da postoji ¢vrsta TQM baza
koju predstavlja otvorena i fleksibilna kultura koja
favorizuje promene i koja je orijentisana na stalna
poboljsanja. Posveceno rukovodstvo, liderstvo, upra-
vljanje ljudskim resursima, radnici koji su obudeni,
motivisani i ukljuceni u kvalitet (soft faktori), kljucni
su za uspeh TQM-a [36, 37, 38]. Upravo posvecenost
menadzmenta i ljudski resursi, ukljucenost u kulturu
kvaliteta 1 kontinuirano usavrSavanje (soft faktori),
kljuéni su za unapredenje poslovnih rezultata. Nave-
deni faktori podstic¢u kulturu inovacija, u¢enja, stalnog
unapredenja i efikasnosti i efektivnosti u upravljanju
resursima i procesima, a sve to produkuje pozitivan
uticaj na profitabilnost poslovanja [38: 135]. Prouca-
vanje efekata koje generiSe primena soft faktora je
pokazalo da postoji znacajna korelacija izmedu toga
koliko dobro funkcioni$e menadzment kvalitetom i u
kojoj meri kompanija usvaja soft elemente TQM-a
[39].

Ljudski faktor ima vaznu ulogu u implementaciji
upravljanja ukupnim kvalitetom i direktno uti¢e na
performanse organizacije [40]. Da bi se TQM uspes$no
implementirao, neophodno je uklanjanje barijera koje
su izvor razdvajanja i stvaranje klime visokog pove-
renja [41]. U literaturi se ljudski faktor smatra vitalnim
igratem koji predvodi uspeh implementacije TQM-a
kroz direktan doprinos praksama unapredenja kvaliteta
1 performansama preduzeca, pored indirektnog dopri-
nosa performansama organizacije kroz stvaranje pogo-
dnog okruzenja za implementaciju praksi unapredenja
kvaliteta [42: 12]. Sve to ide u prilog stavu da je
povezanost TQM-a i menadzmenta ljudskih resursa
(HRM) neophodna u dostizanju organizacijskih per-
formansi i organizacijskog uspeha.

5. ZAKLJUCAK

Kontrola, kontinuirano usavr$avanje, posvecenost,
predstavljaju vazne aspekte paradigmi kvaliteta ali
savremeni uslovi poslovanja i specifi¢nosti savre-
menih potrosaca sve jasnije isticu vaznosti konteksta.
Kontekstualna paradigma isti¢e vaznost uticaja inter-
nih i eksternih faktora u sagledavanju i realizaciji bro-
jnih procesa u organizaciji, relevantnih za opstanak,
rast 1 razvoj organizacije. Sistemsko razmisljanje je
integrisano u teoriju i praksu upravljanja kvalitetom,
pri ¢emu je upravo neophodno proucavanje konteksta
u kojem se sve to desava.

Soft faktori upravljanja kvalitetom se generalno
odnose na aspekte ljudi, dok hard faktori QM-a pred-
stavljaju alate i tehnike kvaliteta, aktivnosti projekto-
vanja, kontrole i upravljanje procesima i njihovo mere-
nje. S obzirom da je neophodno posti¢i sinergiju
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zahteva korisnika i poslovnih ciljeva, neophodno je
stvarati organizacionu kulturu kvaliteta koja ¢e tu
sinergiju omogucavati.

Odredene preCutne, bihevioralne karakteristike,
kao §to su otvorena kultura, osnazivanje zaposlenih 1
posvecenost menadZzmenta, mogu proizvesti znacajne
prednosti. Upravo ovi ,,preutni resursi“, a ne TQM
alati i tehnike, predstavljaju pokretace uspeha TQM-a
i na tome zasnovanu konkurentsku prednost.

Soft faktori imaju i direktan i indirektan uticaj na
poslovne performance i na rezultate upravljanja kvali-
tetom. Za dobre poslovne rezultate i uspe$nu imple-
mentaciju QM-a, neophodni su i soft i hard faktori, pri
¢emu je vazno uociti da soft faktori olakSavaju i oja-
cavaju delovanje hard faktora. Istrazivanja ukazuju da
uspeh delovanja hard faktora na QM zavisi od efe-
ktivnosti primene soft faktora, poput posveéenosti me-
nadzmenta, fokusiranosti na kupca, ukljucivanje zapo-
slenih, obuke i obrazovanja, nagrada i priznanja i od-
nosa sa dobavljac¢ima.

Soft faktori se sve CeSce predlazu kao glavni pre-
diktori organizacionih rezultata, pri ¢emu mora da
postoji ¢vrsta TQM baza koju predstavlja otvorena i
fleksibilna kultura koja favorizuje promene i koja je
orijentisana na stalna poboljSanja. Posveéeno rukovo-
dstvo, liderstvo, kontinuirano usavr$avanje, upravlja-
nje ljudskim resursima, radnici koji su obuceni, mo-
tivisani 1 ukljuceni u kvalitet (soft faktori), kljucni su
za uspeh TQM-a. Navedeni faktori podsti¢u kulturu
inovacija, ucenja, stalnog unapredenja i efikasnosti i
efektivnosti u upravljanju resursima i procesima, a sve
to produkuje pozitivan uticaj na profitabilnost poslo-
vanja.

Kljuéni znacaj ovih nalaza je u davanju smernica
menadzmentu u fokusiranju i alokaciji organizacijskih
resursa na kljucne prioritete, analiziraju¢i odnose iz-
medu onoga §to organizacija radi i rezultata koje je u
stanju da postigne. U sadasnjoj druStvenoj i ekono-
mskoj situaciji u kojoj su principi efikasnosti i efe-
ktivnosti posebno cenjeni, kultura u kojoj se vrednuje
trud u ukljucenost svakog pojedinca u kvalitet, upravo
soft faktori zasluzuju posebno mesto u organizacionom
razvoju, generiSu¢i vrednosti i u drustvenom i u eko-
nomskom smislu.
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SOFT CONTINGENCY FACTORS AND TQM

TQM can be seen as an activity that, like the Roman god Janus, has two faces (soft and hard), thus
explaining the duality of quality factors as a consequence of its social and behavioral factors, on the one
hand, and technical factors related to design, implementation and improvement of the quality system, on
the other hand. Based on numerous research papers published since 1980s until now, the factors
regarded as soft by the authors have been considered and their influence on improving the quality and
performance of an organization has been analyzed. Given that management involves a set of principles
such as people, culture and improvement, where TQM soft factors relate to management concepts, it is
not difficult to conclude that soft factors are key to TQM management perspective and its successful
implementation. Obviously, it is people who provide the quality. Perception of the importance of human
factors is of great significance for the context of this paper, which seeks to clarify the importance of soft
factors in achieving successful implementation of TQM and business success based on it.

Key Words: quality, contingency, context, soft factors
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