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SAZETAK

U ovom radu govori se o pojmu kvalitete i ulozi vodstva u organizacijama. U
pocetku je spomenut opcéeniti sustav upravljanja te metode koje se koriste za upravljanje
kvalitetom. U centru rada je norma 1SO 9001:2015, te razlike te norme u odnosu na normu
ISO 9001:2008. Takoder, opisani su lideri bez kojih upravljanje ne bi bilo moguce, njihovi
izazovi, uloge i karakteristike. Detaljno su objasnjena nacela upravljanja kvalitetom od
kojih se isti¢e uloga vode odnosno uprave koje je i tema ovog rada. Na kraju je opisan
proces upravljanja kvalitetom kroz par primjera suvremenih ustanova. Kljuc¢ne rijeci rada

su: kvaliteta, norma, lideri, vodstvo.



ABSTRACT

This paper discusses the concept of quality and the role of leadership in
organizations. Initially, the general management system and the methods used for quality
management are mentioned. The focus is on the ISO 9001: 2015 standard, and the
differences between that standard and the ISO 9001: 2008 standard. The next parti s about
leaders without whose governance would not be possible, their challenges, roles and
characteristics are also described. The principles of quality management are explained in
detail, which emphasizes the role of the leader or management, which is the topic of this
paper. Finally, the process of quality management is described through a few examples of

modern institutions. The key words of the work are: quality, norm, leaders, leadership.
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1. UVOD

Tema ovog rada je uloga uprave u sustavu upravljanja kvalitetom. Oba ¢imbenika
su jako vazna kada se radi o vodenju organizacije, pogotovo u danasnje vrijeme kada je
ponuda u svim aspektima jako razvijena.

Cilj svake organizacije je da se istakne od konkurencije, a zato je potrebna prvenstveno
dobra kvaliteta. Zahtjevi potrosaca su sve veci pa se organizacije moraju prilagodavati i
razviti dobre sustave upravljanja kvalitetom kako bi popratile sve promjene, ali i donijeli
nove inovativne ideje koje ¢e im pomoci u daljnjem razvijanju.

Upravljanje predstavlja skup aktivnosti kojima organizacija utjece na svoju kvalitetu, a
samim time i na kvalitetu proizvoda i rada. Cjelokupan proces je potrebno pomno
isplanirati, pocevs§i od samog planiranja projekta preko osiguravanja resursa do
organizacije | motivacije radnika. Sve to treba uskladiti sa trenutno vaze¢im normama.
Kako bi sve to ostvarila organizacija treba vodu koji ¢e biti sposoban, uporan, snalazljiv i
inteligentan. Bez dobrog vode gotovo je nemoguce ostvariti dobru kvalitetu te istovremeno
popratiti standard i norme koje se ¢esto nadopunjavaju i mijenjaju. Opisani su izazovi sa
kojima se suvremene vode susrecu te karakteristike koje su mu potrebne da uspjesno
upravlja organizacijom.

Cilj ovog rada je obuhvatiti segmente koji su vazni za uspjeSno poslovanje organizacije u
suvremeno vrijeme. Pocevsi od poblizeg objasnjenja pojma kvalitete, preko sustava
upravljanja kvalitetom uskladenih sa trenutnom normom ISO 9001:2015, te Sto se sve
promijenilo u odnosu na ranije norme, do pojma vodstva i uloge vode bez kojeg uspjesno

poslovanje ne bi bilo moguce.



2. SUSTAV UPRAVLJANJA KVALITETOM

Ukoliko se Zeli uspostaviti efikasna 1 konkurentski sposobna tvrtka, vazan element 1
alat su sustavi upravljanja. Oni su, prema medunarodnim normama, uobicajen i vecinski
prihvaden nacin osiguravanja zeljeni svojstva proizvoda, usluga te raznih djelatnosti
(efikasnost, pouzdanost, sigurnost, kvaliteta, pogodnost za okoliS...) na nacin koji
odgovara plateznoj mo¢i pojedinca.

Da bi tvrtka mogla ispuniti sve zahtjeve koji su joj potrebni za postizanje poslovnih ciljeva,
stvoren je sustav upravljanja koji predstavlja okvir za te postupke i procese. Svaki
upravitelj, bilo malog ili srednjeg poduzeca, ima Zelju da uspostavi organizaciju u kojoj ¢e
se znati to¢no tko, Sto, kada, gdje i1 kako treba uciniti da bi mu se ostvarili planovi i zelje.
Nazalost, u mnogim slu¢ajevima to nije moguce. Vecinski razlog je Sto takva poduzeca
imaju ograni¢ene resurse na raspolaganju, kako financijske resurse, tako 1 ljudske.
Implementirani sustav upravljanja daje okvir i smjernice koje pokazuju na koji je nacin
najpozeljnije da se posluje. Kroz politiku i strategiju poslovanja dolazi se u moguénost da
se uistinu ostvare utvrdeni poslovni ciljevi. To nije niSta drugo nego ve¢ primjerena i
isprobana metoda koja je usmjerena na funkcioniranje, koja vodi tvrtku ,,korak po korak*
kroz praksu koja je do sada dala najbolje rezultate. Na slici broj 1 prikazan je primjer

sustava upravljanja kvalitetom u organizaciji.

Ulazi Zahtjevi Poslovni Norme i
kupaca ciljevi propisi

b

Nacin na koji radimo

Sustav " 5

l Poboljsano PoboljSano
" zadovoljstvo
poslovanje i
lzazi

Zadovoljstvo kupaca

Slika 1. Prikaz sustava upravljanja u tvrtki [8]



Postoji vise razli¢itih sustava upravljanja u ovisnosti o razli¢itim podru¢jima djelovanja.
Postoje razli¢ite norme za sustave upravljanja. Neke od njih ne donose zahtjeve, neke
donose. Prema normama koje donose zahtjeve sustavi se mogu certificirati, dok prema
onima koje ne donose zahtjeve ne mogu. Ovo su najée$¢e norme za sustave upravljanja:
[8]
e HRN EN ISO 22000 - Sustavi upravljanja sigurno$¢u hrane — Zahtjevi za svaku
organizaciju u lancu hrane.
e HRN EN ISO 9001 -Sustavi upravljanja kvalitetom — Zahtjevi.
e HRN EN ISO 50001- Sustavi upravljanja energijom — Zahtjevi s uputama za
primjenu.
e HRN ISO 26000 - Upute o drustvenoj odgovornosti.
e HRN EN ISO 14001- Sustavi upravljanja okolisem — Zahtjevi s uputama za

primjenu.

HRN 1SO 31000 - Upravljanje rizikom — nacela i upute.

2.1. OPCENITO O KVALITETI

Mnogo je definicija rijeci kvaliteta. Za pocetak, ta rije¢ potjece iz latinskog jezika,
od rijeci qualitas, $to znaci ,.kakav*. lako ih je mnogo, sve se definicije na kraju svode na
zadovoljstvo potroSaca odnosno kupca. Kupac je taj koji u konacnici odreduje $to je
kvalitetno a Sto ne. U kvaliteti se konstantno tezi poboljSanju i unaprjedenju. Prema normi
ISO 9000 definicija kvalitete je: ,Kvaliteta je stupanj do kojega skup svojstvenih
karakteristika ispunjava zahtjeve®. Odnos potreba i Zelja potrosaca te realizacije istoga od
strane proizvodaca predstavlja kvalitetu pojedinog proizvoda ili usluge.

U ovisnosti o podru¢ju iz kojeg osoba gleda na kvalitetu, ona se drugacije i shvaca i
interpretira. Drugacije shvacaju kvalitetu potroSaci odnosno trziSte, a drugacije proizvodaci
i ostali koji nude usluge. Ukoliko se gleda sa stajalista potrosaca, kvaliteta podrazumijeva
stupanj vrijednosti proizvoda odnosno usluge koja zadovoljava potrebu korisnika.
Uporabna vrijednost robe treba zadovoljavati potrebe korisnika.

Ukoliko se gleda sa stajalista proizvodaca i onih koje nude usluge, kvaliteta je mjera koja
prikazuje koliko je njihov proizvod ili usluga uspio na trziStu kojem je namijenjen,
odnosno koli¢inski koliko je takvog proizvoda ili usluge prodano. Gledano sa stajaliSta
trzista, kvaliteta se odnosi na mjeru u kojoj odredena roba ili usluga ispunjava kriterije

odredenog kupca u odnosu na robu ili uslugu ostalih proizvodaca i onih koji nude usluge.



Dakle, kvaliteta je stupanj kojeg proizvod ili usluga zavrijedi preko kupoprodaje, potvrdi

se da je kvalitetan proizvod te pritom ostvari profit.

Takoder, u razli¢itim vremenskim periodima, postojali su razli¢iti pogledi na kvalitetu.

Medu najpoznatijima su tradicionalni i suvremeni pogled (tablica 1).

Dugo vremena prevladavao je tradicionalni pogled na kvalitetu. Razlika izmedu ova dva

pogleda je §to se po tradicionalnom kvaliteta provjerava na samom kraju, dakle nakon $to

je proizvod gotov te spreman za plasman na trziSte. Dok se u suvremenom pogledu

provjerava svaki pojedini korak prilikom proizvodnje pojedinog proizvoda te se moze

ranije uoCiti gdje nastaje pogreska. Samim time mogude je istu ispraviti prije nastanka

gotovog proizvoda [9].
Tablica 1. Pogledi na kvalitetu [9]

Tradicionalni pogled
Produktivnost i kvaliteta su suprotni ciljevi

Kvaliteta znaci zadovoljavanje

specifikacija

Kvaliteta se mjeri
stupnjem nekonformnosti

Kvaliteta se postiZe inspekcijom proizvoda

Pogreske su dopusStene ako su
unutar specifikacija

Kvaliteta je odvojena poslovna funkcija

Radnici su krivi za loSu kvalitetu

Odnosi s dobavlja¢ima su kratkoro¢ni

i okrenuti cijeni

Suvremeni pogled

Produktivnost je posljedica poboljSanja
kvalitete

Kvaliteta znacdi ispravno

definiranje zahtjeva

usmjerenih na zadovoljstvo kupaca
Kvaliteta se mjeri zadovoljstvom kupaca i
kontinuiranim unaprjedenjem

Kvaliteta se definira dizajnom,

a osigurava kontrolom

Pogreske se sprjecavaju

procesnim tehnikama

Kvaliteta je dio svake funkcije i

svake faze Zivotnog vijeka proizvoda

MenadZment je odgovoran za kvalitetu

Odnosi s dobavlja¢dima su dugorocni i

okrenuti kvaliteti

Razlikuju se dvije karakteristike kvalitete. To su proizvodne i uporabne karakteristike [9].

Proizvodne karakteristike:
1. mehanicka svojstva
2. elektri¢na svojstva

3. duZne mjere



4. geometrijski oblik

5. povrsinska prerada

6. mehanicke karakteristike sastava

7. elektricne karakteristike sastava
Uporabne karakteristike:

1. funkcionalnost

2. pouzdanost

3. izgled

Osiguranje kvalitete je aktivnost koja je usmjerena na odrzavanje primjerene kvalitete
prilikom pruzanja proizvoda i usluga kupcima. Postoje kriteriji koji su usmjereni na pojam
kvalitete sa stajaliSta organizacije koja ostvaruje profit, to su:

e prosudbeni kriterij

e kriterij temeljen na u€inku (proizvodu)

e Kkriterij s aspekta korisnika

e Kkriterij temeljen na vrijednosti

e kriterij temeljen na proizvodnji

Prosudbeni kriterij smatra da je odredeni proizvod kvalitetan ukoliko je opéeprihvacen stav
da je kvalitetan. Kriterij temeljen na ucinku je funkcija karakteristicnih, mjerljivih
varijabli. Razlike u pojedinim kvalitetama rezultat su razlika u koli¢ini pojedinih obiljezja
proizvoda ili usluga. A gledano sa aspekta kupca kvaliteta je uskladenost sa namijenjenom
uporabom. Kriterij temeljen na vrijednosti kvaliteta definiran je kao odnos izmedu koli¢ine
koliko su proizvod ili usluga korisni i njihove trZiSne cijene. Kriterij temeljen na
proizvodnji odnosi se na uskladenost sa pocetnim karakteristikama proizvoda koje su
definirane prilikom osmisljavanja istog.
Ukoliko se zeli posti¢i kontinuirano unaprjedenje u organizaciji nuzno je primjenjivati
alate 1 metode. Metode upravljanja kvalitetom obuhvacaju uporabu veéeg broja alata te
koriste tehnike 1 vjestine koje imaju Siri spektar primjene.
Razlikuju se dvije temeljne metode upravljanja kvalitetom:[10]

1. Razvoj funkcije kvalitete — Quality Function Deployment (QFD)

2. Analiza mogucih greSaka i njihovih posljedica (FMEA)



QFD je metoda usmjerena na kupce, odnosno korisnike usluga. Brine se da se prepoznaju i
iIspune zahtjeve kupaca odnosno korisnika na nacin da konafan proizvod $to bolje
odgovara trazenim zahtjevima. Nakon toga slijedi definiranje procesa koji ¢e u konacnici
rezultirati stvaranjem ciljanog proizvoda koji odgovara zeljama kupaca. QDF znaci Quality
Function Deployment, a prevodi se kao Rasporedivanje funkcije kvalitete. Nastala je 1966.
godine u Japanu, tvorac je Yoji Akao. te je on metodu definirao kao metodu razvoja i
projektiranja kojoj je cilj da se zadovolje korisnici te da se korisnikovi zahtjevi preslikaju u
projektne zadatke. Na taj nac¢in omoguceno je maksimalno zadovoljenje zahtjeva kvalitete
kroz fazu proizvodnje. Samim time, QFD osigurava kvalitetu proizvoda jo§ od faze
projektiranja.

Osnovni alat ove metode jest glas kupca. Iz tog razloga nastaje kuca kvalitete koja
predstavlja analizu svih zahtjeva i zelja kupca te takoder sadrzi dodane informacije o
obiljezjima kvalitete proizvoda. Cilj je da se potrebe kupca slijede kroz tehnicke
specifikacije proizvoda i usluga te se stvori dizajn koji ¢e omoguciti maksimalno

zadovoljstvo kupca.

Matrica Korelacije
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(Zahtjevi kreiranja)

" g =1
$TO = g w
- 0 =
(Zahtjevi g Matrica odnosa % =
potroZaéa) 5 s g
g B3
o, T
=
3

Stupanj znacajnosti

Sustavno vrednovanje

Slika 2. Kuéa kvalitete



Druga metoda se naziva analiza mogucih gresaka i njihovih posljedica (Failure Mode and
Effects Analysis , FMEA), sluzi da se identificiraju potencijalni oblici pogresaka te da se
unaprijed predvide njihovi uéinci i vaznost. Ova metoda sluzi da se unaprijed uoce
problemi vezani za proizvod, prije nego Sto stignu do kupaca. Djeluje preventivno, u
smislu da se sprjeCava pojava pogresaka u samom pocetku proizvodnje. Nastoji se,
odgovaraju¢im aktivnostima i mjerama, djelovati na poslovne procese da se sprijeci veca
varijabilnost procesa nego Sto je dopustena. Ukoliko dode do vece varijabilnosti, poslovni
proces postaje nepouzdan te dovodi do pojave dodatnih troSkova zbog nedovoljne
kvalitete, Sto rezultira nezadovoljstvom kupaca zbog neispunjenih zelja i zahtjeva.

Kompletna metoda moze se sazeti u prepoznavanje potencijalno pojavljivanja pogresaka,
donoSenje mjera u svrhu sprjeCavanja potencijalnih pojavljivanja pogreSaka te

dokumentacija procesa radi sakupljanja steCenog znanja za buduée procese.

2.2. METODE UPRAVLJANJA KVALITETOM

Manja i srednja poduzeca, iz razloga Sto imaju ogranicene resurse, izabiru samo
one sustave bez kojih ne bi bile u moguénosti ostvariti prednost nad konkurencijom na
Zeljenom trzistu. Postoje razli¢ite tehnike koje se mogu Koristiti za upravljanje kvalitetom.
Svako poduzece se odlucuje za onu koja je najprikladnija za tu vrstu i veli¢inu poduzeca te

za izazove 1 potrebe trzista. Metode koje se najc¢esce koriste su sljedece.[1]

2.2.1. Toéno-na-vrijeme sustavi (Just in time)

Tehnika koja potjece iz Japana (npr. Toyota) te se zasniva na nacelu da se uklone
suviSne aktivnosti, odnosno proizvodi se samo ono $to je potrebno, to¢no kada je potrebno.
Nema prekomjerne proizvodnje, ¢ime se eliminira suvi$no skladiStenje te dolazi do uStede
sredstava. Dakle, JIT se bazira na pravovremenoj dostavi kvalitethog materijala u

odgovarajucoj kolicini.

2.2.2. Sest sigma

Koncept koji se temelji na Sest jasno definiranih komponenti. To su kupac,
rjeSavanje neprepoznatih ili nerjesivih problema, eliminacija 1 rjeSavanje varijacija procesa,
projektni pristup te primjena DMAIC procesa i primjena statistickih alata i alata kvaliteta.

Oznaka sigma (o) oznacava pogreSsku koja moze dovesti do nezadovoljstva potroSaca.



Predvideno je 6 standardnih odstupanja iznad i ispod vrijednosti ocekivanja te se to moze

prikazati graficki (slika 3).

Svako odstupanje dovodi do promjene na krivulji, ukazuje na stanje kvalitete te time

poduzeéu daje smjernice kako da zadovolji kriterije potrosaca [2].

-6 -85 -do -3 20 -lo 0 +lg +25 +3c +4g +5o +6s
68.27%
- 95.45%
99.73%
99.9937%
99.999943%
99.999999E%

Slika 3. Standardna odstupanja (¢) od vrijednosti o¢ekivanja [2]

2.2.3. Krugovi kvalitete

Metoda kojoj je cilj poboljSati opce performanse poduzeca. Sastoji se od

kombinacija poboljSanih pristupa, tehnika te napora koji su usmjereni na poboljSanja te

napredak firme. Ideja potjece iz Japana, zbog proizvodnje niskokvalitetnih proizvoda.

Oformili su timove (5 do 20 zaposlenih) koji pod vodstvom menadZera, kre¢u od samih

razloga zbog kojih je doslo do problema te nastoje pronaci rjeSenje.

Potpuno upravljanje kvalitetom (TQM) — metoda koja temeljito pristupa provjeri
kvalitete proizvoda te obuhvaca kompletan proces proizvodnje i poslovanja.
Naime, prije se kvaliteta provjeravala samo na finalnom proizvodu, $to je dovelo do
velikih troskova uslijed proizvodnje nisko kvalitetnih proizvoda, te je moralo do¢i
do promjene u pristupu. Ovo su glavna obiljezja TQM-a:

1. Kvaliteta nije tehni¢ka funkcija ili neSto usputno, kvaliteta je sastavni sustavni
proces cijelog poduzeca.

2. Brigu o kvaliteti mora voditi svaki zaposlenik te mora biti strukturirana za
kreiranje uvjeta.

3. Naglasak na kvaliteti je u svim fazama procesa proizvodnje.
4. Kvaliteta mora biti zahtijevana izvana, odnosno od strane potroSaca.

5. Nove tehnologije potpomazu i dizajnu i kontroli kvalitete.



6. Opce poboljsanje kvalitete je rezultat svih odgovornih u procesu, a ne samo
nekolicine specijalista.
7. Poduze¢e mora imati jasan i transparentan sustav upravljanja kvalitetom, te

razvoja povjerenja s potrosa¢ima.

2.2.4. Kaizen

Metoda koja se zasniva na razmisljanju da svaki najmanji detalj i promjena u
redovnom radu moze rezultirati poboljSanjem u kvaliteti. Svaki radnik ima pravo na
prijedloge koji se razmatraju 1 uvazavaju, Cime se jaca njithova motivacija 1
samopostovanje. Automatski imaju bolju usmjerenost na rad i kvalitetu pa se time
unaprjeduje i kvaliteta cijelog poduzeca. Pravila nisu komplicirana, a svode se na
konstantno provjeravanje stanja te propitkivanje kako se moZe jo§ dodatno poboljSati
trenutno stanje. Po kaizen metodi svi sudionici kompletnog procesa su odgovorni i mogu

pripomo¢i prilikom rjeSavanja pojedinih problema.

2.2.5. PDCA- Plan-Do-Check-Act

Metoda koja se najceS¢e koristi. Na PDCA nacelu se temelje svi sustavi
upravljanja, izmedu ostalog i ISO 9001 i ISO 31000. Ukoliko se prati PDCA ciklus,
moguce je odrzati ucinkovito upravljanje kao i konstantno poboljsanje efikasnosti tvrtke.
PDCA predstavlja provjeren neprekidan ciklus planiranja, realizacije, provjere i djelovanja.
Postoje jo§ dva naziva za PDCA. To su Demingov krug te Shewhartov ciklus.
Demingovim krugom se naziva prema vodecoj osobi po pitanju kvalitete koji je u
potpunosti PDCA afirmirao u praksi. Dok se Shewhartov ciklus naziva prema osobi koja je
prva predstavila model stalnog poboljSanja. PDCA ciklus usmjerava na metodian pristup
prilikom rjeSavanja pojedinih problema te pri provedbi rjeSenja. Ukoliko se slijede koraci,
tvrtka je u mogucénosti da svaki put iznova pronalazi jo§ kvalitetnija rjeSenja za svoje
probleme, odnosno poboljsava se proces realizacije a samim time i kompletno poslovanje.
Postoje Cetiri faze ili koraka u PDCA ciklusu:[8]

e Planiranje (Plan): identificiranje i analiza problema. Problem i njegove uzroke
potrebno je precizno utvrditi.

e Djelovanje/ Provedba (Do): razvoj i testiranje potencijalnog rjesenja. U ovom
koraku generiraju se moguca rjeSenja problema, odabire se najbolje 1 provodi ga se

kao pilot-projekt ograni¢enog obuhvata.



v

Napomena: kratica PDCA se lako pamti, medutim, vazno je razumjeti znacenje
svake rijeci (kratice). Djelovanje (Do) znaci ,,pokusaj ili ,.,test™, ne znaci ,,potpunu
provedbu®. Potpuna provedba rjeSenja dogada se u koraku Provjera (Check).
Provjera (Check): mjerenje ucinkovitosti probnog rjeSenja i1 analiza (daje li
primjena rjeSenja pobolj$anje). Ovisno o uspjehu pilot-projekt i broju poboljsanja,
tvrtka se moze odluciti za ponavljanje koraka Djelovanje — Do i Provjere — Ceck
sve dok ne dobije zadovoljavajuce rezultate.

Poboljsanje (Act): potpuna provedba poboljSanog rjeSenja. Ovim korakom
primjena PDCA ciklusa ne mora prestati i obi¢no ne prestaje. PDCA treba koristiti
kao dio kontinuiranog poboljSanja, a to znaci da se nakon svakog PoboljSanje — Act

koraka petlja kruga vraca u prvi korak gdje se trazi novo podrucje za poboljSanje.

POBOLISANJE PLANIRANJE

* potpuna provedba » identifikacija potencijalnih
poboljSanog rjesenja poboljSanja

* trazenje novih prikupljanje i analiza
poboljsanja podataka

. planiranje promjene
Mapiranje procesa, N
standardizacija procesa,
izvjestavanje, obukaza
rad ustandardnom
procesu.

Dijagramitoka, Pareto
~ analiza, analizauzroka i

8 posljedica,
brainstorming.

PROVIJERA PROVEDBA

* mjerenje * testiranje
ucinkovitosti potencijalnog

¢ analiza primjene rieSenja
* prikupljanje

podataka

Check liste provjere, graficka
analiza, kontrolne karte, kljucni
pokazatelji ucinka (KPI).

Timske vjestine, rjiesavanje
konflikata, test rjesenja,
obuka.

Slika 4. PDCA / Demingov krug [8]

v ore

Konstantno poboljSanje na svim razinama u tvrtki.
PoboljSanje procesa te pronalazenje novih rjeSenja problema.
Usteda resursa, jer ne dolazi do ponovne potro$nje prilikom koristenja polovi¢nih

ili lo$ih rjeSenja za pojedini problem.
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2.3. NORMA ISO 9001:2015

Svakih pet godina preispituju se sve 1SO norme, njihova aktualnost i relevantnost
za trziste, te se azuriraju ovisno o potrebi. Norma ISO 9001 nekoliko je puta azurirana od
svog prvog izdanja, 1957. godine.

Na slici 5 prikazan je vremenski tijek svih pet revizija norme kao i klju¢ne novosti koje je
pojedina donijela. Trenutna verzija norme (ISO 9001:2015) proizlazi iz revizije 2012.
godine, kojoj je bio cilj osposobiti organizacije da odgovore na nove izazove okruZenja.
Ubrzane promjene, globalizacija trziSta i novi zahtjevi kupaca predstavljaju karakteristike
okruzenja u kojem organizacije danas rade. Bolje i kvalitetnije obrazovanje dovodi do
zahtjevnijeg druStva. U rujnu 2015. godine objavljeno je novo izdanje. Organizacije
certificirane 2008. godine imale su, od datuma izdavanja nove norme, 3 godine kako bi
prilagodile svoje sustave upravljanja kvalitetom zahtjevima nove norme. Dakle, zaklju¢no

sa rujnom 2018. certifikat ISO 9001:2008 prestaje vaziti [11].

v 2015.
. 2008. *Rizicii prilike
) *HLS
*Procesni
@ 2000. rtitiip
*Procesni *PDCA krug
1994. pristup
- *PDCA krug
*Preventivne
radnje
& 1987.
*Procedure

Slika 5. Vremenski slijed izdanja norme 1SO 9001 [11]

U cilju olakSavanja implementacije za organizacije te odrzavanje integriranih sustava, ISO
organizacija odlucila je da izradi HLS strukturu i zajednicku terminologiju koji ¢e se
koristiti za sve norme sustava upravljanja. To je potvrdeno 2012. godine, Annex SL
dokumentom. Zbog prilagodavanja novoj strukturi, dolazi do brojnih promjena u novijem

izdanju norme.
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Dodana su dva nova poglavlja, ali to ne znaci da je i sadrzaj proSiren. Dodano je jedno,
potpuno novo poglavlje, ,,Kontekst organizacije®, a ostatak se bazira na rekonstruiranju
dosadasnjeg sadrzaja i poglavlja. HLS struktura donosi benefite, kako korisnicima normi
tako 1 samom ISO sustavu. Budu¢i da je sada struktura uskladena, tehnicki odbori ¢e lakse

I efikasnije donositi nove norme [3].

2.3.1. Razlika izmedu 1SO 9001:2015 i prethodnih izdanja

2008. godine ISO je objavio novo izdanje norme. U normi 1ISO 9001:2008 nema
bitnih promjena u sadrzaju norme u odnosu na prethodno izdanje 1ISO 9001:2000. Svi
osnovni zahtjevi su ostali nepromijenjeni. PoboljSanja se odnose na uvodenje novog pojma
“outsourcing” i njegovo implementiranje u sustav upravljanja kvalitetom. Veci se znacaj

daje ¢lanu uprave koji je odgovoran za pracenje sustava upravljanja kvalitetom [13].

2.3.2. Kljuéne promjene u odnosu na normu 1SO 9001:2008

Promjene unutar ISO 9001:2015 pocinju od same strukture dokumenata koja je
uskladena sa novom visokorazinskom strukturom Annexa-a SL. Za cilj ima povecéavanje
jasnoce i dostupnosti te smanjivanje prostora tzv. proizvoljne interpretacije. Promijenjen je
izraz proizvod, sada se Kkoristi ,,roba i usluge”. Razlog tome je smanjenje pristranosti prema
onim organizacijama koje se bave fizickim proizvodima. Nema viSe zahtjeva za
preventivnim radnjama, §to je objaSnjeno na nacin da je sprjeavanje nesukladnosti zadaca
cijelog sustava upravljanja kvalitetom, a ne samo nekog od dijelova sustava. Dodana su
dva nova ¢lanka vezana za kontekst organizacije, a njime se trazi da se odrede problemi i
zahtjevi koji potencijalno mogu utjecati na planiranje sustava upravljanja kvalitetom. U
tablici 2 prikazana je usporedba 1ISO 9001:2008 i 1ISO 9001:2015 [14].

Tablica 2. ISO 9001:2008 vs 1SO 9001:2015 [14]

1SO 9001:2008 1SO 9001:2015

0. Uvod 0. Uvod

1. Podrudje primjene 1. Podrudje primjene

2. Veza sa drugim normama 2. Veza sa drugim normama

3. Pojmovi i definicije 3. Pojmovi i definicije

4. Zahtjevi za upravljanje sustavom 4. Kontekst organizacije

kvalitete

4.1. Op¢i zahtjevi 4.1. Razumijevanje organizacije i njenog
konteksta

4.2. Zahtjevi za dokumentacijom 4.2. Razumijevanje potreba i o¢ekivanja

zainteresiranih strana
4.3. Odredivanje opsega sustava
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5. Odgovornost uprave
5.1. Zahtjevi uprave

5.2. Zahtjevi kupaca
5.3. Zakonski zahtjevi

5.4. Planiranje

5.5. Odgovornost, autoritet i komunikacija
5.6. Pregled poslovodstva

6. Upravljanje resursima

6.1. Zahtjevi za resursima

6.2. Ljudski resursi

6.3. Infrastruktura
6.4. Radno okruZenje

7. Stvaranje proizvoda

7.1. Planiranje stvaranja proizvoda

7.2. Procesi vezani za kupce
7.3. Oblikovanje i razvoj
7.4. Nabava

7.5. Proizvodne operacije

7.6. Kontrola naprava za mjerenje i nadzor

8. Mjerenje, analiza i poboljSavanje

8.1. Op¢i zahtjevi

8.2. Mjerenje i nadzor

8.3. Kontrola nesukladnosti

upravljanja kvalitetom

4.4. Sustav upravljanja kvalitetom
5. Vodstvo

5.1. Zahtjevi vodstva

5.2. Zakonski zahtjevi
5.3. Organizacijska pravila, odgovornost i
autoritet

6. Planiranje
6.1. Mjere za rjesavanje rizika i moguénosti

6.2. Planiranje ciljeva kvalitete
6.3. Upravljanje promjenama
Odjeljak 5.3.17.4.

Odjeljak 9.3.

7. Podrska

7.1. Sredstva

7.2. NadleZnost

7.3. Svijest

7.4. Komunikacija

Odjeljak 7.1.

Odjeljak 7.1.

8. Operacije

8.1. Operativno planiranje i kontrola

8.2. Utvrdivanje potreba trZzista i interakcije
sa kupcima

8.3. Operativni proces planiranja

8.4. Vanjska kontrola nabave robe i usluga
8.5. Razvoj robe i usluga

8.6. Proizvodnja robe i pruzanje usluga
8.7. Provjera robe i usluga

8.8. Nesukladna roba i usluge

9. Ocjena rada

9.1. Pracenje, mjerenje, analiza i
ocjenjivanje

9.2. Unutarnji audit

9.3. Osvrt poslovodstva
Odjeljak 8.8.



8.4. Analiza podataka za poboljSavanje Odjeljak 9.1.
8.5. Poboljsavanje 10. Poboljsanje

10.1. Nesukladnost i korektivne akcije
10.2. Poboljsanje

Ranija izdanja normi, prije 2015. godine, svodila su se na skup zahtjeva koje je bilo
potrebno ispuniti te dokumentirati dokaze kako bi se dobila certifikacija. ISO 9001:2015
donosi mozda i najve¢e promjene U odnosu na prethodne verzije. Postoje dijelovi koji su
ostali nepromijenjeni i preuzeti su iz ranijih izdanja, ali prijelaz na ovu normu zahtjeva
preciznu analizu i detaljnu pripremu komplete organizacije. Nastale su brojne i znacajne
promjene, kako u smislu sadrzaja tako i u smislu rasporeda i strukture, te se svi moraju
nositi s njima. Najznacajnije promjene navedene su u nastavku:[4] [5]

1. Promjene u strukturi — HLS (eng. High Level Structure)
Razmisljanje na temelju rizika
Eksplicitan zahtjev za procesni pristup upravljanju
Vaznost organizacijskog znanja
,Dokumentirana informacija“ umjesto ,,dokument® i ,,zapis*
Razmatranje konteksta organizacije

Promjene u terminologiji

O N o g A~ w D

PoboljSana primjenjivost za usluzne djelatnosti

1. Promjene u strukturi — HLS (eng. High Level Structure)
U cilju olakSavanja implementacije za organizacije te odrZavanje integriranih sustava, ISO
organizacija odlucila je da izradi HLS strukturu i zajednicku terminologiju koji ¢e se
koristiti za sve norme sustava upravljanja. To je potvrdeno 2012. godine, Annex SL
dokumentom. Zbog prilagodavanja novoj strukturi, dolazi do brojnih promjena u novijem
izdanju norme. Dodana su dva nova poglavlja, ali to ne znaci da je i sadrzaj proSiren.
Dodano je jedno, potpuno novo poglavlje, ,,Kontekst organizacije®, a ostatak se bazira na
rekonstruiranju dosadasnjeg sadrzaja 1 poglavlja. HLS struktura donosi benefite, kako
korisnicima normi tako i samom ISO sustavu. Budu¢i da je sada struktura uskladena,
tehnicki odbori ¢e lakSe i efikasnije donositi nove norme. U tablici 3 se vidi struktura

poglavlja stare norme i HLS struktura novog izdanja.
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Tablica 3. Struktura poglavlja starog i novog izdanja norme [3]

1SO 9001:2008 1SO 9001:2015

0. Uvod 0. Uvod

[

1. Podrudje primjene . Podrucje primjene

2. Upudivanje na druge norme 2. Upudivanje na druge norme
3. Izrazi i definicije 3. lzrazi i definicije
4. Sustav upravljanja kvalitetom 4. Kontekst organizacije
5. Vodstvo
5. Odgovornost uprave —
6. Planiranje
6. Upravljanje resursima 7. Podrska
7. Realizacija proizvoda 8. Provedba
9. Procjena provedbe

8. Mjerenje, analiza i poboljSavanje
10. Poboljsavanje

2. Razmisljanje na temelju rizika

Ovom normom rizik je definiran kao ,,u¢inak nesigurnosti®. Sama rije¢ rizik najéesce se
koristi za opisivanje nezeljenih dogadaja koji imaju neku vjerojatnost i posljedicu.
Medutim, posljedice rizika ponekad mogu biti 1 pozitivne. Ova norma, uz rizike cesto
spominje i prilike. Medutim, prilika nije dobra strana rizika. Prilika oznacava skup
okolnosti uslijed kojih se nesto moze uciniti. Ukoliko se odluci iskoristiti ili ne iskoristiti
odredena prilika, prihvaca se odredena razina rizika. U prethodnom izdanju norme koncept
rizika je bio samo implicitno prisutan, npr. kroz zahtjeve za preispitivanja, pobolj$avanja te
planiranje. S ovom normom, pojam rizika je ugraden u cjelokupni sustav upravljanja.
Medutim, nije uveden zahtjev za upravljanje rizicima. Uveden je zahtjev za uzimanje u
obzir rizika i prilika, pa organizacija ima slobodu da odabere metode i alate odgovarajuce
za njene potrebe.
Za uspjesno upravljanje 1 rjeSavanje rizika, ovo su aktivnosti koje je potrebno poduzeti:

e Identifikacija rizika

e Analizai ocjena rizika

¢ Planiranje aktivnosti za smanjenje rizika

e Provedba planiranih aktivnosti i sagledavanje preostalog rizika
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3. Eksplicitan zahtjev za procesni pristup upravljanju

Norma ISO 9001:2008 promovirala je usvajanje procesnog pristupa, no u ISO 9001:2015,
usvajanje procesnog pristupa predstavlja zahtjev. Sadrzan je u tocki 4.4 ,Sustav
upravljanja kvalitetom®, te spada pod jedno od sedam nacela upravljanja kvalitetom. Nova
norma definira proces kao ,skup medusobno povezanih ili medusobno djelujuéih
aktivnosti koji primjenjuje ulaze za ostvarivanje predvidenog rezultata“. Pod procesni
pristup spada identifikacija, razumijevanje te upravljanje poslovnim procesima
organizacije.

To su procesi koji se ve¢ nalaze unutar poslovnog sustava te se svakodnevno odvijaju u
poslovanju samo su nevidljivi. Zbog toga, vodstvo organizacije ima zadatak da ih prepozna

te da upravlja njima.

4. Vaznost organizacijskog znanja

Ovo je potpuno novo poglavlje pod nazivom ,,Organizacijsko znanje“. Time se zeli
naglasiti da je znanje bitan resurs organizacije. ISO je time osigurao ve¢u podudarnost
norme za one organizacije koje su okrenute usluznim djelatnostima, jer je njihovo
poslovanje, u odnosu na proizvodne organizacije, ovisnije 0 organizacijskom znanju.
Vazno je da se u pojedinoj organizaciji odredi koja su znanja potrebna za obavljanje
pojedinih procesa te ostvarivanje sukladnosti konacnih proizvoda i1 usluga sa odredenim
ciljevima kvalitete i1 zahtjevima potroSaca.

Potrebno je utvrditi znanje koje se ve¢ posjeduje te odrediti kako steci ili pristupiti
dodatnom znanju koje je potrebno da se obnovi postojeée. Znanje se treba odrzavati i mora
uvijek biti raspolozivo onoliko koliko je potrebno. Ukoliko slijede navedene smjernice,
organizacije ¢e biti u mogucnosti suocavati se sa kompleksnos¢u i dinamikom danasnjih

poslovnih zahtjeva.

5. ,,.Dokumentirana informacija* umjesto ,,dokument* 1 ,,zapis*
Novom normom smanjen je opseg obavezne dokumentacije. DugovaZeca razlika izmedu
dokumenata, odnosno dokumentiranih postupaka i zapisa je uklonjena. U novoj normi obje
se navode pod nazivom ,,dokumentirana informacija®“. Ono S§to se unutar norme ISO
9001:2008 spominjalo pod nazivima ,,dokument®, ,,dokumentirani postupak®, ,,priru¢nik
kvalitete* ili ,,plan kvalitete*, sada je zajedniCki izrazeno zahtjevom za ,,odrZavanjem
dokumentiranih informacija“. Takoder, maknut je zahtjev za priru¢nikom kvalitete, buduci

da prema Annex SL formatu, kojeg se pridrzava nova norma, to vise nije potrebno.
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Razlog smanjenih zahtjeva za dokumentiranje je, izmedu ostalog i to Sto se viSe ne
upravlja informacijama kao prije 30 godina kada je nastalo prvo izdanje norme 1SO 9001,
kada je osnovni medij bio papir. Time su organizacije dobile vecu slobodu prilikom
uspostave sustava upravljanja dokumentacijom S$to su brojni korisnici docekali sa

odusevljenjem.

6. Razmatranje konteksta organizacije

Novo izdanje norme ocekuje od organizacija da, prije nego li uspostave sustav upravljanja
kvalitetom, prvotno razumiju svoj kontekst. Novo poglavlje ima cilj da organizacije bolje
shvate vlastitu svrhu i ciljeve. Potrebno je utvrditi kontekst, kako unutar organizacije tako i
izvan nje. Za uspostavljanje konteksta najprije je potrebno definirati okolnosti koje se
uzimaju u obzir pri upravljanju rizicima. Pod unutarnji kontekst neke organizacije ubrajaju
se unutarnji dionicari, pristup upravljanju, odgovorni odnosi prema kupcima te sposobnosti
organizacije i njena kultura.

Utvrditi unutarnji kontekst znaci napraviti analizu, dobro upoznati sustav upravljanja 1
mehanizme djelovanja sustava upravljanja. Pod vanjski kontekst organizacije spadaju
vanjski dionicari, djelatno okruzenje te ostali vanjski faktori, koji imaju utjecaj na odabir
ciljeva organizacije ili moguénost da se ti ciljevi ostvare.

Cetiri su razine na kojima je potrebno sagledati vanjski kontekst: lokalna, nacionalna,
regionalna i globalna. Svaka organizacija bi trebala imati analizu po navedenim razinama.
Bez nje, odnosno bez utvrdivanja vanjskog konteksta, nije mogucée utvrditi ni kvalitetnu

strategiju za organizaciju.

7. PoboljSana primjenjivost za usluzne djelatnosti
PrijaSnja izdanja norme prvenstveno su bila namijenjena industrijskom sektoru. Nacini
provodenja poslovne aktivnosti uvelike su se promijenili u odnosu na razdoblje u kojem je
doneseno prvo izdanje norme. Izraz ,proizvod* proSiren je na ,,proizvodi 1 usluge®, a 1
sama norma je strukturirana i napisana rje¢nikom koji se puno lakSe primjenjuje na usluzne

djelatnosti nego $to je to bio slucaj sa prijaSnjim revizijama normi.
8. Promjene u terminologiji

Osim $to se promijenila struktura poglavlja, nova norma izmijenila je i neke nazive. U

tablici 4 prikazane su glavne razlike izmedu ova dva izdanja.
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Tablica 4. Glavne razlike u nazivlju izmedu ISO 9001:2008 i ISO 9001:2015 [4]

1SO 9001:2008
Proizvodi
Dobavljaé
Dokument, zapis
Radno okruZenje

Kupljeni proizvod

Iskljucenja

Predstavnik poslovodstva
Dokumentirani postupak
Priru¢nik kvalitete
Preventivne radnje

Ne koristi se

Ne koristi se

ISO 9001:2015
Proizvodi u usluge
Vanjski pruzatelj usluga
Dokumentirana informacija
OkruzZenje za rad procesa
Proizvod i usluge ostvareni izvan
organizacije
Ne koristi se
Ne koristi se
Ne koristi se
Ne koristi se
Ne koristi se
Poslovodstvo

Rizik
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3. UPRAVA/VODSTVO — NORMA ISO 9001:2015

Unutar norme HRN EN ISO 9001:2015 u tocki 5.1 nalaze se Sustavi upravljanja
kvalitetom — Zahtjevi. Unutar toga nalaze se zahtjevi koji su vezani za vodstvo odnosno za
upravu organizacije koja se bavi uvodenjem i odrzavanjem sustava upravljanja kvalitetom.
Odluka o usvajanju sustava upravljanja kvalitetom je strateska te moze organizaciji uvelike
pomo¢i u dodatnom poboljSanju uspjesnosti poslovanja. Veliku ulogu prilikom uvodenja
sustava upravljanja kvalitetom ima vodstvo organizacije, jer o njemu, odnosno o upravi
ovisi koliko ¢e se kvalitetno sustav upravljanja kvalitetom primjenjivati. Uprava odredene
organizacije koja je odlucila uvesti sustav upravljanja kvalitetom mora dokazati svoje
vodstvo 1 mora pokazati da je opredijeljena za taj sustav. Takoder, uprava odnosno
vodstvo, mora na sebe preuzeti odgovornost vezanu za djelotvornost tog istog sustava.
Duzna je osigurati da politika i ciljevi kvalitete koji su utvrdeni za sustav, budu u skladu sa
kontekstom i strateSkim usmjerenjem organizacije. Vodstvo ima za obavezu promicanje
primjene procesnog pristupa te pristupa koji je utemeljen na rizicima, a zahtjevi za sustav
upravljanja se moraju uklopiti u poslovne procese organizacije.

Za pocetak je neophodno da uprava razumije kontekst organizacije u kojem radi i posluje.
Uprava je je duzna poduzimati mjere koje su povezane sa rizicima i prilikama. Potrebno je
da osiguraju resurse koji su potrebni za sustav upravljanja kvalitetom. Takoder, potrebno je
osigurati da sustav postiZe rezultate koji su predvideni, te da se osiguraju uvjeti koji su
potrebni za kontinuirano poboljSanje u organizaciji [15].

Uprava je duzna prikazati dokaze kako je opredijeljena za razvoj i primjenu sustava
upravljanja kvalitetom te neprekidno poboljSavanje njegove ulinkovitosti uz sljedece
zahtjeve:[3]

a) obavjescivanja osoblja organizacije o znacaju zadovoljavanja zahtjeva kupca i

zahtjeva primjenjivih propisa

b) uspostavljanja politike kvalitete

€) osiguravanja uspostavljanja ciljeva kvalitete

d) provodenja upravnih ocjena sustava

e) osiguravanja dostupnosti resursa.
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a) Usmjerenost na kupca
Zahtjevi kupaca moraju biti utvrdeni i ispunjeni s ciljem da se poveca zadovoljstvo kupaca.
To je duznost uprave. Taj proces se moze podijeliti na tri dijela.
Prvi dio je ocjenjivanje zahtjeva koji se odnose na proizvod, organizacija ih mora ocijeniti.
To se mora obaviti prije nego se obavezu na isporuku proizvoda kupcu. Dakle, uprava se
mora pobrinuti da se prvenstveno zahtjevi za proizvod jednozna¢no utvrde, da se rijese
zahtjevi u ugovoru/narudzbi koji se razlikuju od prije navedenih i na koncu da je
organizacija sposobna ispuniti te zahtjeve.
Drugi dio je komunikacija sa kupcem. Uprava prvotno mora utvrditi odgovarajuce
postupke komunikacije koji su ucinkoviti te ih nastaviti primjenjivati. Oni se odnose na
podatke o proizvodima, nacin postupanja s upitima, ugovorima i narudzbama te povratne
informacije od kupca, kao i reklamacije.
Tre¢i dio se odnosi na projektiranje i razvoj koje organizacija mora planirati i upravljati
njima. Etape planiranja obuhvacaju fazu projektiranja i razvoja, zatim ocjenu, verifikaciju i
validaciju primjera unutar svake faze projektiranja, te odgovornost i ovlast za projektiranje

i razvoj.

b) Politika kvalitete
Uprava je duZna osigurati sljedece stavke kada se radi o politici kvalitete:
e da odgovara ciljevima organizacije
e da bude opredijeljena za ispunjavanje zahtjeva i konstantno poboljSavanje
ucinkovitosti sustava upravljanja kvalitetom
e da predstavlja okvir koji ¢e uspostavljati 1 ocjenjivati ciljeve kvalitete
e da su upoznati s politikom kvalitete unutar organizacije te da je svi razumiju

e da se ocijeni u cilju dugotrajne primjerenosti

c) Ciljevi kvalitete
Organizacija mora utvrditi ciljeve kvalitete na adekvatnim funkcijama, razinama i
procesima koji su potrebni za sustav upravljanja kvalitetom. Vodstvo ima odgovornost
odrediti i osigurati sredstva koja su potrebna za uspostavljanje, primjenjivanje, odrzavanje
te konstantno poboljSavanje sustava upravljanja kvalitetom. Isto tako treba osigurati i
dostatan broj kvalificiranog osoblja, potrebnu infrastrukturu i opremu. Duznost uprave je

da osoblje bude osvijesteno vezano za svoju ulogu u organizaciji i vaznosti koju ima sustav
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upravljanja kvalitetom. Nuzno je komunikacija unutar organizacije bude funkcionalna i
ucinkovita, kako medu samim osobljem tako i izmedu uprave i osoblja. Takoder je
potrebno osigurati dobru komunikaciju sa svim zainteresiranim stranama izvan

organizacije.

d) Ocjene sustava
Prac¢enje sustava upravljanja kvalitetom mora se pratiti kako bi se osigurala konstanta
primjerenost, optimalnost 1 u¢inkovitost. To je zada¢a uprave. Ocjenom se mora obuhvatiti
procjena kolika je moguénost za poboljSanja te potrebe za promjenom unutar sustava
upravljanja kvalitetom, koje ukljucuju politiku kvalitete i ciljeve. Moraju se odrzavati
zapisi o ocjeni sustava od uprave, a moraju sadrzavati sljedece podatke:

e rezultate neovisne ocjene

povratne informacije od klijenata

e proces i sukladnost proizvoda

e potrebne preventivne i popravne radnje

¢ naknadne radnje koje su posljedica prethodne ocjene sustava dobivene od uprave

e promjene koje se mogu odraziti na sustav upravljanja kvalitetom

e preporuke vezane za poboljSanje
Rezultati ocjene moraju ukljucivati svaku odluku ili potez koji su vezani za poboljSanje
sustava upravljanja kvalitetom 1 njegove ucinkovitosti, poboljSanje proizvoda zbog

zahtjeva kupaca te potrebne resurse.

e) Upravljanje resursima

Organizacija treba definirati i osigurati resurse koji su potrebni za primjenu i odrzavanje
sustava upravljanja kvalitetom 1 njegovog konstantnog poboljSavanja te za ispunjenje
zahtjeva kupaca kako bi se povecalo njihovo zadovoljstvo.

Takoder, osoblje koje utjece na kvalitetu proizvoda svojim radom mora biti kompetentno,
imati odgovarajuce Skolovanje i iskustvo. Infrastruktura mora biti odgovarajuca kako si se
postigla sukladnost proizvoda i1 zahtjeva kupaca, to ukljuuje odgovarajuci radni prostor,
potrebnu opremu te podrsku ( npr. prijevoz ili komunikaciju). Isto tako, uprava mora
utvrditi te upravljati radnim okruZzenjem kako bi se ostvarila sukladnost dobivenog

proizvoda i zahtjeva potrosaca.
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3.1. VODSTVO

Brojna su pitanja u danaSnje vrijeme koja se postavljaju u vezi sa vodenjem i
vodama, vodstvo je na neki nacin postalo fenomen. Ozbiljnije se pocelo proucavati
sredinom proslog stoljec¢a. Brojna istrazivanja su provedena na temu osobina, mogucnosti 1
ponasSanja vode te na izvore mo¢i ili koncepte situacija koji odreduju kako i koliko dobro
voda moze imati utjecaj na svoje sljedbenike i postici zeljene ciljeve grupe. Proucavani su
nacini na koje su neki od ljudi postali vode te $to je to¢no utjecalo na njihovo ponaSanje na
poziciji vode.

Oduvijek je vodstvo bila vazna komponenta kada je u pitanju uspjesnost organizacije, ali u
danasnje vrijeme vodstvo je vaznije nego ikada. Ucestale promjene, globalne i lokalne,
zahtijevaju odredene sposobnosti vode koje ¢e omoguciti da organizacija preZivi
nepredvidive okoline.
Postoje razne definicije liderstva odnosno vodstva u suvremenoj literaturi. Liderstvo se
definira kao ,,proces utjecaja na druge da usmjere napore u pravcu ostvarivanja konkretnog
cilja®. Liderima je zadata oblikovanje vizije i ponaSanja zaposlenih koji utjeCu na
realizaciju vizije.
Slijede neke od definicija vodstva prema razli¢itim autorima:[16]
e Bass — vodstvo se definira kao sposobnost utjecanja, inspiriranja i usmjeravanja
pojedinaca ili grupa prema postizanju Zeljenih ciljeva
e Koontz i Weihrich - definiraju vodstvo kao utjecaj, tj. umjetnost i proces utjecanja
na ljude na nacin da oni spremno i poletno teZe ka ostvarenju skupnih ciljeva
e Cole — definira vodstvo kao dinamicki proces u grupi pomocu kojega jedna osoba
utjeCe na drugu da dragovoljno sudjeluje u izvrSenju grupnog zadatka u danoj
situaciji
e J.K. Hemphill i A.E. Coons - vodstvo je ponasanje pojedinaca koji usmjerava
aktivnost 1 grupu prema zajedni¢kom cilju
e JA. Conger - vodstvo je individualna karakteristika, nac¢in ponasanja, utjecaj na
druge ljude, odnos s drugim ljudima
e S.E. Melendez - vodstvo primarno podrazumijeva skup ponasanja koji je pod
utjecajem ili je ¢ak odreden kulturom i necijim Zivotnim iskustvom
e Buble — vodstvo vidi kao proces utjecaja na aktivnosti pojedinca ili grupe u njihovu

nastojanju da postignu ciljeve u odredenoj situaciji.
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e G.A Jago - vidi vodstvo i kao proces i kao osobinu. Vodstvo je kao proces
koriStenje neprisilnog utjecaja na oblikovanje grupnih i organizacijskih ciljeva,
motiviranje ponasanja prema ostvarenju tih ciljeva i pomaganje u definiranju
kulture grupe ili organizacije. Vodstvo kao osobina je skup karakteristika za
obiljezavanje one osobe koja se prepoznaje kao potencijalni voda. Jago smatra da
vodstvo nije samo osobina, nego i ono $to osoba ¢ini.

e D.I Cleland - isti¢e da jedan dio literature poistovjecuje vodstvo s likom heroja,
dok druge prikazuju vodstvo kroz osobne karakteristike vode, kao S§to su
inteligencija, energija, stil, pozrtvovnost itd.

e Torringto,D., Weightman, J., i Johns, K. - sintetiziraju¢i definicije vodstva koje
vodstvo vide uglavnom kao proces, te one koji vodstvo definiraju kao proces i kao
osobine ljudi, vodstvo definiraju kao kombinaciju osobnih kvaliteta i vjestina koje
omogucuju da neki ljudi kod svojih suradnika postignu entuzijazam, kohezivnost i

efektivnost, dok drugi ljudi u istoj situaciji ne mogu postici takve rezultate.

Posebno mjesto medu istraziva¢ima liderstva zauzimaju Kuzes i1 Posner. Po njihovom
misljenju, definiranje liderstva obuhvaca svladavanje slijedece Cetiri lekcije:[17]

e Prva lekcija: Liderstvo je posao svih. Mnogi podrazumijevaju da je liderstvo
mitskog karaktera. Mit veze liderstvo sa pretpostavkama da liderstvo pocinje da
velikim ,,L.*“ 1 da ,,kad ste na vrhu, vi ste automatski 1 lider*. Zbog toga je mit da
je liderstvo rezervirano samo da nekoliko ljudi veoma Stetan. Liderstvo samo po
sebi nije pozicija, nego proces. Obuhvaca vjestine i mogucnosti koje su dobro
dosle bez obzira na poziciju.

e Druga lekcija: Liderstvo je odnos. Liderstvo podrazumijeva odnos izmedu
pojedinaca koji Zele biti vode i pojedinaca ili grupe koji su odludili da zele ih se
vodi. To moZze bit odnos jedan naprema jedan, a moze biti 1 jedan naprema vise.

e Treca lekcija: Liderstvo pocCinje akcijom. Lider treba djelovati na pravi nacin u
pravo vrijeme. Lideri su one osobe koje nece ¢ekati da se stvari same rijese ili
da ih netko drugi umjesto njih rijesi. Uzeti ¢e stvar u svoje ruke. Ne Zele ¢ekati,
jer ih pokrece vizija koju imaju te Zele vidjeti Sto ¢e se dogoditi.

e Cetvrta lekcija: Liderstvo je osobni razvoj. Buduéi da svaka osoba sebe najbolje
poznaje, kako svoje vrline, tako i svoje slabosti i mane, osobnim razvojem i

radom, pojedinac ima mogucnost postati uspjeSan voda odnosno lider.
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3.2. SUVREMENI PRISTUP VODSTVU

Suvremeni pristupi vodstvu su:[6]

1. Pristup temeljen na osobinama vode — suvremeni pristup vodstvu naglasava one

osobine koje saCinjavaju uspjesnog vodu.

Za ovaj pristup je klju¢no da se vode radaju, ne da se stvaraju. Po ovom pristupu se
pretpostavlja da su osobine vode urodene te da se neki ljudi jednostavno rode
predodredeni za to. Ovaj pristup se temelji na osobinama vode, ali isto tako ne
uzima situaciju u obzir. Moze biti od pomo¢i vodama koji Zele saznati posjeduju li
ili ne osobine za koje se smatra da su vazne za vodu. Takoder, osobe koje u
odredenoj situaciji imaju osobine vode, mozda u drugacijoj situaciji ne¢e moci to
biti. Zbog toga je u suvremenim organizacijama klju¢ni faktor uspjeSnosti
prilagodba razli¢itim situacijama i sposobnost snalaZzenja u njima.

2. Pristup temeljen na vjeStinama — ovaj pristup je usmjeren na vjestine i sposobnosti

koje odlikuju uspjesnog vodu a koje se mogu uciti i razvijati. U ovom pristupu
najvaznije su sposobnosti pojedinca. Klju¢ne su sposobnosti rjeSavanja zadataka,
socijalna prosudba te stecena znanja.

3. Pristup temeljen na stilu — ovo je pristup koji je usmjeren na rad i ponasanje vode.

Smatra da se vodstvo sastoji od dvije vrste ponasanja, ponasanje koje je usmjereno
na zadatak i ponaSanje koje je usmjereno na odnose. Ovo je pristup koji se moze
promatrati u svim suvremenim organizacijama, na svim njihovim razinama, jer koja
god razina da se promatra, vode su usmjereni na zadatke i odnose. Ako se
promatraju nacini na koji upotrebljavaju autoritet, vode se mogu podijeliti na tri
tipa. Autokratski voda funkcionira na principu davanja zapovijedi, o¢ekuje da mu
se ostali pokore, pozitivno je orijentiran te vodstvo temelji na dodjeljivanju ili
uskrac¢ivanju nagrada i kazni. Demokratski voda funkcionira na nacinu da se
savjetuje sa podredenima o potencijalnim djelovanjima i1 odlukama te potice
njihovo ucestvovanje u njima. Postoji 1 voda ,,odrijeSenih ruku® koji svoju mo¢ ili
ne koristi ili koristi u jako malim koli¢inama, te daje jako veliku slobodu svojim
podredenima u njihovom djelovanju. U suvremenim organizacijama odabir stila
ovisi 0 situaciji. Tako se u jako hitnim situacijama koristi aristokratski stil,
demokratski stil je koristan kada voda Zeli dobiti miSljenje 1 povratne informacije
od podredenih, a slobodan stil se koristi kada se zeli iskoristiti kreativnost

sljedbenika.
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Situacijski pristup — ovaj pristup govori da su razli¢ite vrste vodstva potrebne u

razli¢itim situacijama. UspjeSan voda mora biti u moguénosti prilagoditi svoj stil
zahtjevima raznih situacija. Voda mora ustanoviti §to je u kojoj situaciji potrebno, a
to moze kroz vrednovanje svojih zaposlenika odnosno mora odrediti koliko su
zaposlenici sposobni i spremni za obavljanje odredenog zadatka. Situacijski pristup
u suvremenoj organizaciji podrazumijeva da voda poznaje svoje zaposlenike te da
prati koliko napreduju odnosno nazaduju po pitanju njihovih vlastitih vjestina i
spremnosti. Nacela ovog pristupa vodstvu mogucée je primijeniti na sve razine
suvremene organizacije, pocevsi od glavnog direktora do najnizeg ranga
zaposlenika.

Transformacijsko vodstvo — ovaj naéin vodstva je idealan za suvremene skupine

koje je potrebno ojacati i motivirati za uspjeh u nesigurnim vremenima. To je
proces koji dovodi do promjena u ljudima, a djeluje preko vrijednosti, emocija,
normi, etike i dugoro¢nih ciljeva ali i procjenjuje motive sljedbenika te prati

njihove potrebe. Ovo vodstvo obi¢no rezultira da ishodi nadilaze oc¢ekivanja.

Teorija puta do cilja — ovaj stil je usmjeren na vodino motiviranje zaposlenika kako
bi se ostvarili ciljevi koji su postavljeni. S time se zeli posti¢i veca uspjesnost ali i
zadovoljstvo zaposlenika temeljenjem na njihovoj motivaciji. Voda u ovom
pristupu mora prilagoditi stil vodstva motivacijskim potrebama svojih zaposlenika.

Noviji stilovi vodstva — ovaj til stavlja naglasak na vodstva koja ukljucuju

zaposlenike i daju im slobodu da koriste svoje vjeStine onako kako najbolje znaju.
Trening je stil u kojem sljedbenik dobije upute kako ¢e svladati pojedine
organizacijske izazove sa kojima se susre¢e. Voda u toj situaciji ima ulogu slicnu
onoj sportskog trenera, a to je da kada prepozna neadekvatno ponaSanje
sljedbenika, predlaze mu nacin na koji ¢e popraviti isti. Supervodstvo je naéin u
kojem voda pokazuje svoje vodstvo na nacin da uci druge kako da vode sami sebe.
U¢i sljedbenike da samostalno razmiSljaju te da nauce kako postupati neovisno.
Takoder ih potice da odbace negativna razmi$ljanja koja su vezana za tvrtku i
kolege te ih motivira na pozitivha uvjerenja. U ovom vodstvu, voda gradi
samopouzdanje svojim zaposlenicima. Postoji 1 vodstvo sluzenjem. U njemu je
glavna uloga vode pomaganje sljedbenicima pri ostvarenju osobnih ciljeva i

interesa, dok se vodine potrebe smatraju sekundarnima.
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3.2.1. Izazovi suvremenog vode

Suvremeno poslovanje predstavlja veliki izazov za vode. Zbog procesa
globalizacije, vode su dovedene u situacije da upravljaju organizacijama u vise razlicitih
zemalja, kultura, te radnika koji imaju razliCite radne navike. Zbog toga su vode prisiljene
koristiti viSe razliCitih stilova vodstva. Unato¢ svemu, najvazniji izazovi za vodu u
suvremenom poslovanju su sljedeci:

e razvijanje povjerenja
e prenosenje ovlasti na podredene

e vodstvo medu razli¢itim kulturama

Razvijanje medusobnog povjerenja je medu najvaznijim ali isto tako i najtezim zada¢ama
svakog vode. Potrebno je da voda svojim vjeStinama uspije pridobiti povjerenje osoba koje
su mu podredene. Pod te vjeStine se ubraja sposobnost motiviranja, vodino postenje te
njegove radne vjeStine. Problemi nastaju kada vode dobije novu grupu kojom treba
upravljati, a koja je odvojena od one kojom do sada upravlja, ili kada dobije zadatak voditi
virtualni tim. To su situacije u kojima se krije opasnost da voda ima samo formalnu
poziciju utjecaja.

Prenosenje ovlasti na podredene takoder je jedan od najvaznijih izazova za suvremenog
vodu, a javlja se u situacijama kada je potrebno donijeti brzu odluku. Logi¢nim se smatra
da najbolju odluku o nekom problemu moze donijeti osoba koja taj problem najbolje
poznaje, a to je u vecini slucajeva zaposlenik odjela u kojem je doSlo do problema.
Medutim, kada se prenese dio ovlasti na podredenu osobu, ta osoba dobiva moguénost a
isto tako donosi odluke koje su direktno vezane za njegov posao, npr. izrada budzeta,
odabir smjene te kontrola zaliha.

PrenoSenje ovlasti na podredene je izazov koji je nastao kao posljedica globalizacije. Vode
upravljaju razli¢itim kulturama, ali ono S§to je prihvatljivo u jednoj kulturi, esto se moZze
kositi sa pravilima druge kulture. 1z tog razloga, vode su prisiljene prilagoditi svoj stil

vodstva pojedinim okruzenjima [18].

3.2.2. Razlike izmedu tradicionalnih i suvremenih stilova vodstva

Pri usporedbi tradicionalnih i suvremenih stilova vodstva, namecu se neke temeljne

razlike. Najvaznije od njih su:
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e polozaj vode
e nacin odlucivanja
e odnos vode i podredenih

e primjena informacijskih tehnologija

U tradicionalnim teorijama vodstva fokus je na vodi, smatralo se kako uspjeSan voda ima
posebne sposobnosti 1 vjestine. S druge strane, u suvremenim stilovima vodstva fokus je na
odnosu izmedu vode i njegovih sljedbenika. Mo¢ vode dolazi od legitimiteta koji mu daju
njemu podredene osobe, a sa time medusobno povjerenje postaje jedan od najbitnijih
faktora. Tu se jasno vidi razlika izmedu tradicionalnih i suvremenih stilova vodstva, jer u
slucaju tradicionalnog stila, voda ima mo¢ koja prvenstveno proizlazi iz njegovog
polozaja.

Slijede¢a bitna razlika je ova dva stila je u nafinu na koji voda donosi odluke.
Tradicionalne vode uglavnom odluke donose samostalno. Oni sami kreiraju viziju
organizacije, postave odredenu strategiju te izrade planove. Nakon §to voda donese odluke,
proslijedi ih podredenima kako bi bile izvrSene. U tom slucaju, proces usvajanja vizije za
podredene radnike je dugotrajan. S druge strane, karakteristika suvremenih stilova je
zajednicko donoSenje odluka. Koriste se tehnike grupnog odlucivanja kao Sto je npr.
,orainstorming®. Na taj se nain postize da su svi zaposlenici uklju¢eni u donoSenje
odluka. Vizija se stvara tako da se vizije vode 1 zaposlenika medusobno usklade. Tako se
smanjuje vrijeme koje je potrebno za prihvacanje nove vizije.

Jo§ jedna bitna razlika izmedu ova dva stila je u odnosu izmedu vode i1 podredenih. U
tradicionalnom vodstvu taj odnos je u potpunosti formalan. Voda je taj koji donosi odluke,
prosljeduje ih svojim podredenima kako bi ih izvrSili, te ith nadgleda 1 sukladno tome,
ovisno o ucinku nagraduje ih ili kaznjava. U suvremenom stilu slu¢aj je u potpunosti
drugaciji. Voda je tu motivator, pomagac i ucitelj. Njegov je zadatak da motivira svoje
zaposlenike, da im pomogne u rjeSavanju problema te im pri tome da dozu fleksibilnosti.
Jo§ jedna od odlika suvremenih stilova vodstva je i1 slucaj kada zaposlenik dobije
mogucnost samostalnog donosenja odluka vezanih za njegovo radno mjesto, Sto rezultira
ve¢om motivacijom zaposlenika.

Uloga informacijskih tehnologija u tradicionalnim stilovima vodstva ne dolazi do izrazaja
zbog male razvijenosti kompleksnih informati¢kih sustava u tom vremenu. Ali u

suvremenim stilovima informacijska tehnologija ima iznimno vaznu ulogu. Omogucava
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lakSe vodenje razlicitih dijelova poduzeca koji se nalaze na udaljenim lokacijama, ubrzan
je protok informacija medu razli¢itim organizacijskim razinama i dijelova organizacije,
lakSe se pribavljaju potrebne informacije, lakSe se odlucuje te se brze reagira na razlicite
izazove okoline. Sigurno je kako ¢e uz daljnji razvoj informatickih tehnologija te uz rast
kompleksnosti suvremenog drustva, do¢i do razvijanja novih stilova vodstva.

Pojedini znanstvenici su se bavili razlikom tradicionalnih i suvremenih stilova vodstva u
svojim djelima. Vec¢inom se u literaturi, pri usporedbi ova dva stila, nailazi na razlike
izmedu pojedinog suvremenog stila i tradicionalnih stilova. Razlog tomu je Sto se
suvremeni stilovi vodstva sadrzajno medusobno poprili€no razlikuju. Ipak, neki
znanstvenici su naveli temeljne karakteristike suvremenih stilova i napravili usporedbu njih

i karakteristika tradicionalnih stilova. Najvaznije razlike prikazane su u tablici 5 [18].

Tablica 5. Razlike izmedu tradicionalnih i suvremenih stilova vodstva [18]

ELEMENTI TRADICIONALNI STILOVI SUVREMENI STILOVI VODSTVA

VODSTVA

Proces razmisljanja Fokusiran na stvari i na Fokusiran na ljude i vanjske dogadaje
unutrasnje dogadaje
Usmjerenje Operacijski planovi s ciljem Vizija, s ciljem kreiranja buduénosti

poboljsanja trenutnog stanja

Odnosi s zaposlenima Cvrsta kontrola, usmjeravanje Opunomocenje zaposlenih, povjerenje i
i koordiniranje razvoj zaposlenih
Metoda operacije Efikasnost, upravljanje promjenom Efektivnost, stvaranje promjene

3.3. KARAKTERISTIKE VODE

Postoji pet kljuénih karakteristika dobrog vode:[7]

1. Inteligencija je osobina koja pozitivno utjeCe na vodstvo. Ukoliko voda ima
izrazene verbalne sposobnosti, to mu pomaze pri obavljanju zadataka. Medutim,
moze do¢i do problema ako voda ima vece sposobnosti. U tom slucaju postoji
moguénost da su njegove ideje previse napredne pa njegovi podredeni ith ne mogu

prihvatiti.

2. Samopouzdanje je jo$ jedna osobina koja pomaze osobi da bude voda. To je
sposobnost da pojedinac bude siguran u svoje znanje i vjeStine. Samopouzdanje
ukljuCuje  samoposStovanje 1 samo ucinkovitost. Prema istrazivanjima

samopouzdanje je od velike vaznosti za vodstvo jer omogucuje vodi da bude
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uvjeren da ima prikladne i ispravne nacine utjecanja. Takoder, samopouzdanje
utjece 1 na inicijativnost vode, na njegovo odredivanje ciljeva, nacin na koji rjeSava
probleme i uvodi promjenc. Voda koji ima visoku razinu samopouzdanja
konstantno poti¢e rjeSavanje problema, trudi se unaprijediti postojece stanje te
uvoditi nove pozitivne promjene. Takve vode su spremne prihvatiti teske zadatke i
ne odustaju pri pojavi prvih poteskoca. Takoder ne odgadaju rjeSavanje problema i
ne prebacuju ih na druge. Ali isto tako, ukoliko voda ima preveliko samopouzdanje,
moze postat brzoplet, bahat i netolerantan. S time njegovo ponasanje postaje

nefunkcionalno. Najbolji sluc¢aj je umjerena kolic¢ina samopouzdanja.

Odlucnost se definira kao Zelja za obavljanjem posla. Jo§ jedna osobina koja
odlikuje dobrog vodu. Obuhvaca obiljeZja kao Sto su ustrajnost, inicijativa, zelja 1
dominantnost. Odlu¢ni vode su voljni truditi se te su sposobni ustrajati kada se
susretnu sa zaprekama. Efektivni su i odmah nalaze rjeSenja za nastale probleme,
nece Cekati da netko drugi rijeSe probleme. Takve vode zrace energijom koja se

prenosi i na druge te ih dodatno motivira za rad i djelovanje.

Postenje je osobina koja se vezuje uz iskrenost. Postene vode izazivaju povjerenje
kod svojih zaposlenika jer im se moze vjerovati da ¢e ispuniti ono §to su rekli.
Odani su te se ostali mogu osloniti na njih, ne mijenjaju tako lako misljenje,
odnosno nisu prevrtljivi. PoStenje je usko povezano sa vjerodostojnosti,
odrzavanjem obecanja, povjerenjem i odgovornoscu. Vode koje se sluze lazima
vrlo brzo izgube vjerodostojnost. Ukoliko ne drZi svoja obecanja prestaje biti
pouzdan, a ukoliko ne sluZi svojim podredenima, gubi lojalnost. Takoder, ako se
otkrije da prenosi intimne informacije, u potpunosti gubi povjerenje. Iz toga
proizlazi da voda mora svojim ponaSanjem biti primjer drugima ukoliko ih Zeli

potaknuti da podupru neku viziju.

Drustvenost je osobina onog vode koji je sklon trazenju ugodnih drustvenih odnosa.
Takve vode su otvoreni, prijateljski nastrojeni, uvidajni i obazrivi. Drustvenom
vodi su razvijene meduljudske sposobnosti te su skloni stvaranju suradnickih

odnosa sa svojim podredenima.
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Kako bi uspjesno ispunjavao svoju ulogu, pored nabrojanih karakteristika, voda mora imati

i sljede¢ih pet sposobnosti:

1.

Opunomocenje kako bi svoju mo¢ podijelio sa osobama koje su mu podredene. Na
taj nac¢in ih moZze ukljuciti u postavljanje novih ciljeva i planove aktivnosti.

Intuicija je bitna pri pokretanju akcija koje mogu preduhitriti promjene u Korist
organizacije, ukljucujuéi rizike koji proizlaze iz toga.

Samorazumjevanje omogucuje vodi da bude svjestan svojih prednosti te da se rijesi
svojih slabosti

Vizija koja obuhvaéa moguénost vode da sagleda ukoliko postoji bolja radna
okolina i nacin na koji to moze postici

Podudaranje vrijednosti omogucuje vodi da procijeni vrijednost organizacije i

vrijednost pojedina te da ih medusobno uskladi

Intuicija
Ovlaitenje
P BNOST
Podudaranje SPosRs e
. : VODSTVA Vizija
vrijednosti
- Samo
razumijevanje

Slika 6. Sposobnosti vodstva [7]
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4. PRIMJERI SUSTAVA UPRAVLJANJA KVALITETOM

4.1. HOTELJERSTVO

U ovom poglavlju objasnjava se sustav upravljanja kvalitetom na primjeru
hotelijerstva.
U hotelijerstvu sve krece od gosta, on je glavni pokreta¢ i smisao turizma i ugostiteljstva.
Vazno je osvijestiti tu ulogu, prepoznati potrebe gosta te u skladu s time usmijeriti svoje
napore ka ostvarivanju istoga.
Bududi da je turizam dinamican posao te da se Zelje 1 potrebe gostiju konstantno mijenjaju,
klju¢no je biti u toku te pokusati previdjeti Zelje gostiju, jer su zadovoljni gosti ti koju
pridonose uspjesnom poslovanju i ostvarenju profita. Suvremeni gosti sa sobom donose
razne potrebe koje je vazno zadovoljiti kako bi se odrzala kvaliteta hotela. Gost od hotela
o¢ekuje razumijevanje, uzajamno postivanje, da ga se ne zanemaruje te da osoblje hotela
bude spremno pomoci ukoliko je to potrebno. Za goste je vazno da se osjecaju sigurno, te
zele vidjeti da su radnici struéni i1 posveceni svome poslu. Svaki gost ocekuje lijepu
dobrodoslicu, oéekuje da je osoblje komunikativno, brzo i diskretno, te o¢ekuje uslugu
vrhunske kvalitete koju placa.
Buduéi da je zadovoljstvo gostiju temeljni cilj, potrebno je na neki nacin definirati §to to
zadovoljstvo obuhvaca. U hotelijerstvu to se odnosi na kompletnu uslugu, a o njoj se moze
raspravljati na samom kraju procesa, odnosno kada je ve¢ zavrSen. Konac¢no zadovoljstvo
kvalitetom gostiju obuhvaca izmedu ostalog i besprijekorno osoblje, kvalitetan rad uredaja,
prvoklasne proizvode i usluge, brzu reakciju i uklanjanje svih problema gostiju, uljudnost i
povjerljivost osoblja, obezbjedenost gostiju, pridrzavanje termina, ujednacen odnos razine
kvalitete 1 cijene usluga, sprjecavanje greSaka od strane osoblja te informiranje gostiju o
bilo kakvim promjenama.
Takoder, ¢imbenici koji utjecu na kvalitetu hotelskog proizvoda su 1 pristupacnost samog
objekta, ugodaj koji vlada u njemu, Cistoca, brzina posluge 1 slicno. Takoder, veliki utjecaj
ima kvaliteta zaposlenog osoblja koja treba obuhvacati i1 znanja i vjesStine iz struke ali 1
op¢u kulturu, manire i motivaciju. Hotelske usluge spadaju u masovne usluge. Glavne
karakteristike tih usluga su neopipljivost, nedjeljivost, prolaznost i promjenjivost. Osim
ovih, hotelske usluge karakteriziraju i sljedece stavke:

e visoka radna intenzivnost

e ucestao visoki osobni kontakt s gostom
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e raznovrsnost usluga, ovisno o gosti
e servis je neopipljiv, a ugostiteljski proizvodi su opipljivi (hrana, pic¢e, smjestaj)
e servis i ugostiteljski proizvodi su povezani

e kupci usluga - gosti su heterogeni

Kada hotelska ponuda optimalno kombinira materijalne i nematerijalne elemente, kada se
oni medusobno nadopunjuju, dolazi do ostvarivanja ocekivanja gostiju te se moze govoriti
o kvalitetnoj usluzi i proizvodu do kojih je doslo zahvaljujuéi uspjesnom medudjelovanju
svih  organizacijskih jedinica unutar hotela. Glavne stavke unutar svakog procesa
upravljanja, podrske i glavnih procesa su: osoblje, oprema, operacije, okruzenje te veze
preko kojih uprava hotela oblikuje vrijednost za goste. Neka od poduzeca, kako bi povecali
zadovoljstvo gostiju, uvode princip upravljanja ukupnom kvalitetom (engl. TQM - Total
Quality Management). Taj pristup se odnosi na cijelu organizaciju, a cilj mu je

kontinuirano pobolj$anje kvalitete za svaki organizacijski proces, metodu i uslugu.

Oni koji su najviSe odgovorni za kvalitetu unutar hotela su zaposlenici, oni su pruzatelji
usluga te kvaliteta ovisi direktno o njihovim vjestinama, znanjima i iskustvu. Iz tog razloga
je vazno da se ne zanemari ljudski faktor u upravljanju kvalitetom u hotelijerstvu, te da se
ucestalo unaprjeduje kvaliteta zaposlenog osoblja. Jednako je bitno razviti radno okruzenje
unutar kojeg ¢e zaposlenici biti zadovoljni, Sto ¢e se kasnije prenijeti na uslugu koju
pruzaju gostima. Sto znadi da se ne smije zanemariti veza izmedu radnog zadovoljstva
osoblja i kvalitete usluge. Buduc¢i da je danasnje trziSte zahtjevno i veoma dinamicno te
puno konkurencije, opstanak pojedinog hotela temelji se na provodenju sustava upravljanja

kvalitetom, te konstantnom pobolj$avanju kvalitete proizvoda i usluga [19].

4.2. VISOKA UCILISTA

U sljede¢em dijelu teksta, biti ¢e opisano sedam nacela upravljanja kvalitetom na
primjeru visokog ucilista.
Sedam nacela na kojima Norma ISO 9001:2015 temelji upravljanje kvalitetom [12]:
1. Fokus na kupca (studenta)
2. Vodstvo
3. Ukljucivanje zaposlenika
4

Procesni pristup
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Kontinuirana pobolj$anja
Donosenje odluka zasnovano na informacijama

Upravljanje odnosima

© N o O

Upravljanje rizicima

Kako bi se uspostavio ucinkovit sustav upravljanja kvalitetom visokog ucilista koji je u
skladu sa zahtjevima norme 1SO 9001:2015, od izuzetne je vaznosti poznavanje i
primjenjivanje navedenih nacela. Ukoliko se dosljedno primjenjuju ova nacela, visoko
uciliste ima moguénost da se i dalje uspjesno razvija, za op¢e dobro svojih studenata ali i

ostatka nastavnog i nenastavnog osoblja.

1. Fokus na studente
Sustav upravljanja kvalitetom visokog uciliSta fokusiran je na studenta. U tom kontekstu,
ovaj zahtjev norme ISO 9001:2015 je zadovoljen. Medutim, promjene koje dolaze sa
novom normom su jako velike, pa nije moguce uskladivanje sustava upravljanja kvalitetom
visokog ucilista bez da se u pocetku ne razmotre moguénosti na koje se ubudu¢e moze jos
aktivnije i bolje upravljati odnosima sa studentima. Kako bi se aktivno upravljalo
odnosima visokog ucilista i studenata, nuzno je, za pocetak, da se razumiju kako sadasnje
tako i buduée potrebe ali i oCekivanja studenata. Nadalje, potrebno je postaviti ciljeve
visokog uciliSta, koji ¢e svojim ostvarenjem dovesti do zadovoljenja potreba i oc¢ekivanja
koja studenti imaju. Takoder je potrebno komunicirati sa studentima o njihovim potrebama
1 oCekivanjima u visokom uciliStu, pratiti 1 mjeriti njthovo zadovoljstvo te poduzimati

odgovarajuce mjere.

2. Vodstvo
Vodstvo visokog uciliSta ima zadacu da zada viziju te osmisli ciljeve 1 strategiju razvoja 1
politike kvalitete visoke Skole. To je potrebno za uspje$no upravljanje kvalitetom visoke
Skole. DuZnost im je da stvaraju 1 odrzavaju zajednicke temeljne vrijednosti organizacije,
te da promiCu poStenje i1 eticko ponaSanje na svim organizacijskim razinama visokog
ucilista, od katedri, pojedinih kolegija, razliCitih centara 1 ureda do studentske referade.
Trebaju poticati sve profesore te rukovoditelje ostalih funkcija da daju pozitivan primjer, te
pohvaliti i prepoznati svaki doprinos studenata, ali i nastavnog i nenastavnog osoblja koji

utjecu na kvalitetu rada i razvoj visokog ucilista.
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3. Ukljucivanje nastavnog i nenastavnog osoblja
Po normi ISO 9001:2015, potrebno je potpuno ukljuciti nastavno i nenastavno osoblje
(zaposlenike) u upravljanje kvalitetom visokog ucilista. Budu¢i da na kvalitetu nastave,
odnosno organizaciju i provedbu utjecu i honorarni nastavnici, visoko uciliste treba poticati
zaposlenike da suraduju, kako medusobno, tako i sa honorarnim nastavnicima. Nuzno je da
se osigura otvorena rasprava o kvaliteti nastave i rada visokog ucilista, te da se razmjenjuju
iskustva i znanja nastavnog i nenastavnog osoblja. Jednako tako je vazno poticanje
zaposlenika na inovativnost, ispitivanje zadovoljstva preko anketa te samoanaliza

zaposlenika u odnosu na ciljeve koji su sebi zadali.

4. Procesni pristup
Visoko uciliSte treba konstantno unaprjedivati svoj procesni model sustava upravljanja
kvalitetom. Takoder, on mora zadovoljavati zahtjeve normi po kojima je potrebno da
ciljevi sustava upravljanja kvalitetom budu definirani te da se odrede odgovornosti i
ovlastenja vezana za upravljanje procesima. Potrebno je analizirati u€inke promjena te
osigurati informacije koje su potrebne za pracenje, izvodenje, analizu 1 ocjenu

ucinkovitosti cijelog sustava.

5. Kontinuirana poboljsanja
Ovim nac¢elom obuhvacena je provedba nekoliko aktivnosti. Prva je promocija poboljSanja
na svim razinama visokog uciliSta. Nadalje, konstantna edukacija 1 osposobljavanje
kompletnog osoblja za koriStenje metodologije 1 raznih alata kako bi se visoko uciliSte
poboljsalo na svim razinama. Potrebno je razvijati postupke za provedbe poboljSanja te

osposobiti nastavno i nenastavno osoblje za provedbu projekta poboljSanja.

6. DonosSenje odluka na temelju informacija
Ovo nacelo obuhvaca pracenje, mjerenje i odredivanje glavnih pokazatelja kvalitete
visokog ucilista te osigurava precizne i pouzdane informacije, analizu tih informacija te
djelovanje na temelju istih. Takoder obuhvaca djelovanje u vidu donosenja odluka i
poduzimanja radnji u skladu sa prikupljenim informacijama, kombinirano sa dosada$njim

iskustvom i intuicijom pojedinaca.
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7. Upravljanje odnosima
Ovo nacelo je temeljno te odreduje odnos izmedu zainteresiranih strana i visokog ucilista.
Takoder, odreduje prioritete u odnosu na zainteresirane strane, zahtjeva razmjenu
informacija, znanja 1 resursa sa zainteresiranim stranama te omogucéuje povratne

informacije vezane za zainteresirane strane.

8. Upravljanje rizicima
Unutar uvodenja sustava upravljanja kvalitetom, prema normi ISO 9001:2015, definirani
su odredeni procesi koji ¢ine temelj djelovanja visokog ucilista i odgovorni su za uspjeh u
postizanju postavljenih ciljeva. Odgovorne osobe unutar ucilista trebaju istaknuti najmanje
tri svojstvena rizika, koja je vjerojatnost nastanka rizika te potencijalne uc¢inke na ciljeve
uzrokovane rizicima. Budu¢i da postoje odgovorne osobe prema odredbama akta koje su
nositelji procesa, oni su ujedno i odgovorni za sve Kkorektivne i preventivne radnje,
odnosno za sprjecavanje pojave rizika. Uprava iznosi svoje ocjene o stanju sustava
upravljanja kvalitetom jednom godiSnje te se revidira utvrdene svojstvene rizike svakog
procesa. Uprava visokog ucilista duzna je osigurati uvjete za planiranje sustava upravljanja
kvalitetom koji treba sluziti za postizanje kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva koji su

odredeni.

4.3. INA

Usvajanje sustava upravljanja kvalitetom strateska je odluka organizacije. Nacin na
koji se kreira 1 provodi sustav odreduju potrebe, ciljevi, proizvodi, procesi te veli¢ina 1
struktura organizacije.  Sustav upravljanja organizacijom u slucaju poduzeta INA
obuhvaca izmedu ostalog i sustav upravljanja kvalitetom, sustav upravljanja financijama te
sustav upravljanja okoliSem. Nisu svi dijelovi INA d.d. podjednako razvili sustave
upravljanja kvalitetom, zaStitom okoliSa i zaStitom zdravlja i1 sigurnosti. Stoga su uvedeni
sustavi, prema zahtjevima medunarodnih normi, §to je vidljivo na slici 7. U pocetku su
udovoljavali zahtjevima sustava, a nakon toga su principom integracije uveli sustave

zastite zdravlja i sigurnosti [20].
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Slika 7. Stupanj uvedenosti sustava kvalitete u INA d.d.[20]

Sustav upravljanja kvalitetom temelji se na sljede¢ih 8 principa:

e Organizacija je primarno usmjerena na potroSaca — kupca

e Vodstvo

e Ukljucenost ljudi

e Procesni pristup

e Sustavni pristup upravljanju

e Stalno poboljSavanje

e Djelovanje na temelju ¢injenica

e Medusobno korisni odnosi sa dobavlja¢ima

DuzZnosti organizacije:

e Utvrdivanje procesa koji su potrebni za sustav

e Odredivanje veza i redoslijeda izmedu tih procesa

e Dostupnost resursa i informacija koji su potrebni za potporu rada procesa

e Mijerenje, nadzor i analiza procesa
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e Uvodenje aktivnosti koje su potrebne za postizanje planiranih rezultata uz

konstanta poboljSanja

Glavna obaveza managementa je da odredi i imenuje poslovne procese, da ta ih definira
prema posebnoj metodologiji. Nakon toga se odreduje nadleznost unutar pojedinih procesa.
Potrebno je za svaki proces odrediti potencijalne dobavljace i kupce, te odrediti koji je
njihov ucinak na poslovne procese. Nakon $to se organizacija prilagodi i rekonstruira
poslovne procese, potrebno je izgraditi sistem mjerenja i ocjenjivanja efikasnosti, te
izraditi potrebne mjerne instrumente. Upravljanje resursima i aktivnostima uvijek vodi $to
ucinkovitijem postizanju ocekivani rezultata. ISO norma je najucinkovitija ukoliko se
medu kupcima, dobavlja¢ima i partnerima uvedu nova pravila prema kojima se bilo kada
moze mjerenjem i analizama prikazati pristup koji je osmisljen, dokumentacija sustava
kvalitete, raspolaganje resursima, povratne veze i konstantna pobolj$anja.
Sustav treba nadzirati, dokumentirati te upravljati poboljSanja po pitanju mjerenja, analize
podataka te unaprjedenja procesa.
Definirane su mjerne veli¢ine preko kojih se kontrolira koliko su postavljeni ciljevi
ostvareni. Neko od pokazatelja su sljede¢i [20]:

e Zadovoljstvo kupaca

e TrziSna pozicija

e Kolic¢ina prodaje

e Dobit prije i nakon oporezivanja

e Inovativnost

e Broj proizvoda/usluga

e Dobit po zaposlenom

e Visina investicije
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5. ZAKLJUCAK

Svaka organizacija tezi $to boljem poslovanju i ostvarivanju profita. Da bi to
ostvarila, treba imati kvalitetne proizvode te se na neki nacin istaknuti od konkurencije.
Kvaliteta je presudna, pogotovo u danaSnje vrijeme kada su zahtjevi potrosaca sve veci.
Kako bi ostvarila kvalitetno poslovanje, organizacija treba dobrog vodu i dobar sustav
upravljanja kvalitetom. Ukoliko jedan od ta dva segmenta nije na vrhunskoj razini, gotovo
je nemoguce da organizacija opstane.

Sustav upravljanja kvalitetom medusobno povezuje sve druge sustave unutar organizacije i
upravlja njima. NajceS¢e koriSteno nacelo u suvremenim organizacijama je PDCA.
Pra¢enje PDCA ciklusa omogucuje ucinkovito upravljanje te konstantno unaprjedivanje
efikasnosti organizacije. Takoder, postoje norme koje organizacije mogu uvesti kako bi, ne
samo poboljsale sustav upravljanja kvalitetom, nego i1 unaprijedili cjelokupno poslovanje.
Najpoznatija medunarodna norma je ISO 9001. Trenutna verzija je iz 2015. godine te je
donijela nekoliko znacajnih promjena u odnosu na prethodne verzije. Uvedena je HLS
struktura, smanjeni su zahtjevi za dokumentacijom te je uvedeno razmisljanje na temelju
rizika.

Postoje razne definicije i analize pojma vode, ali svi se medusobno slazu da to ne moze biti
bilo koja osoba, ve¢ da mora imati odredene osobine i karakteristike. Neki misle da se
vode jednostavno radaju sa tim osobinama dok drugi smatraju da se te vjeStine mogu steci.
U svakom sluc¢aju, voda mora biti inteligentan, samopouzdan, odlu¢an, druStven i poSten.
Takoder, sve te osobine mora balansirati kako bi ostvario dobar ali i kvalitetan odnos sa
podredenim osobljem. Ne smije pretjerati kako ne bi stvorio odbojnost prema sebi ali isto
tako ne smije biti previSe blag jer u tom slucaju nema autoritet.

Biti voda u danasnje suvremeno vrijeme je iznimno zahtjevan zadatak, tezi nego ikad.
Razni izazovi suvremenog doba, velika konkurencija, raznolikost tipova ljudi koji su mu
podredeni samo su neki od problema sa kojima se susrecu. 1z tog razloga, dobar voda je

jedan od klju¢nih faktora za uspjesno poslovanje organizacije.
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