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PREDGOVOR

Uspostavljanje sistema menadzmenta kvalitetom 1 menadzmenta rizikom, strateSka
je odluka za svaku organizaciju,' pa u tom smislu i za centralne banake i druge subjekte
u finansijskom sistemu. Poslovanje na principima menadzmenta kvalitetom i principima
menadzmenta rizikom omogucava centralnim bankama da stalno poboljsavaju svoje
poslovne performanse, a time 1 postizanje visokog nivoa upravljanja 1 visokog nivoa
kvaliteta. Upravljanje ukupnim kvalitetom, u svijetu poznato pod imenom Total Quality
Management, odnosno 7OM, ima moc¢ da sistemskim ukljucivanjem 1 angazovanjem
svih zaposlenih, procesnim pristupom, stalnim poboljSavanjima i posebno, adekvatnim
upravljanjem rizicima, izdigne centralne banke na nivo odrzive uspjesnosti, bez obzira
na sva ograni¢enja i izazove kojima su one sve vise izlozene.

Upravljanje kvalitetom, kao 1 upravljanje rizikom, ima veoma znacajnu ulogu u
odredivanju kako uspjeha, tako i neuspjeha onoga §to je planirano, za Sta su, prije svih,
odgovorni ljudi koji rukovode centralnim bankama, a znaCajnu odgovornost imaju 1
drugi relevantni ucesnici u tom procesu. Medu svim rizicima, operativni rizik se u
novije vrijeme, a narocito tokom posljednje globalne finansijske krize, nametnuo kao
jedan od klju¢nih rizika u finansijskom i bankarskom sistemu.

Upravijanje operativnim rizikom (Operational Risk Management), odnosno ORM,
predodredeno je da bude nezamjenljiv menadzerski ,,alat” koji omogucava finansijskim
institucijama da prezive u svim uslovima. Uvijek treba imati u vidu da je najveci rizik u
bilo kom poslu bezrazlozno i1 tvrdokorno ignorisanje rizika, jer su rizici sastavni dio
svakog procesa 1 svakog posla, pa takav pristup moze dovesti do nesagledivih
posljedica. Da bi institucije finansijskog sistema, a naro¢ito banke, bile odrzivo
uspjesne, nije dovoljno samo efikasno raditi 1 ubirati profite, ve¢ se mora znati 1 kako
uspjeSno upravljati faktorima rizika, kako razvijati bezbjednost procesa, njihov

operativni integritet 1 programe operativne izvrsnosti, te kako i¢i iznad okostalih

' Prema medunarodnom standardu, pod organizacijom se podrazumijeva “osoba ili grupa ljudi koji imaju
sopstvene funkcije sa odgovornostima, ovla$¢enjima i medusobnim odnosima za ostvarivanje svojih
ciljeva”. Ovaj termin je veoma Siroko postavljen i predstavlja jedan od zajednickih termina i1 klju¢nih
definicija ISO standarda za sisteme menadzmenta.
ISO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, International
Organization for Standardization, Geneva, Switzerland 2015, p. 29.

3



tradicionalnih analiza, shvatanja i poimanja.

U ovom radu se upravljanje ukupnim kvalitetom 1 upravljanje operativnim rizikom
sagledava u kontekstu njihovog sinergijskog djelovanja, kao fleksibilni modeli, otvoreni
za nadogradivanje i nadopunjavanje, kad god je to potrebno. Klju¢na potencijalna polja
djelovanja upravljanja ukupnim kvalitetom 1 upravljanja operativhim  rizikom
identifikovana su u ravni procesa i sistema, ljudskog faktora, kao i konteksta, Sto jasno
pokazuje da se radi o dva kompatibilna i komplementarna sistema upravljanja, sposobna
ne samo da djeluju zajedno, nego i da se uspjeSno razvijaju u svom punom
interakcijskom odnosu.

Naucni cilj ove doktorske disertacije ogleda se u sistematizovanju dosadasnjih
istrazivanja na temu upravijanja ukupnim kvalitetom 1 upravljanja operativnim rizikom.
Doprinos rada je definisanje pristupa za poboljSavanje i modifikaciju postoje¢ih modela
upravljanja, primjenom savremenih metoda i tehnika kvaliteta. Shodno postavljenim
hipotezama, naucni cilj ovog rada je i minimiziranje operativnih rizika koji nastaju kao
posljedica neadekvatnih 1 neuspjeSnih procesa i sistema, ljudskog faktora, kao i
posljedica eksternih dogadaja. Naucni cilj ovog rada jeste i da se primjenom PDCA
metodologije stalnih poboljSavanja, ojaCavanjem ,tri linije odbrane upravljanja
operativnim rizikom, kao 1 sinergijskim efekatima principa menadzmenta kvalitetom,
principa menadzmenta rizikom 1 pristupa upravljanju ukupnim kvalitetom, kreira novi
model upravljanja operativnim rizikom, primjenljiv u Centralnoj banci Crne Gore, a
metodom generalizacije 1 u drugim finansijskim institucijama.

U nastojanju da sve navedeno sagledava cjelovito 1 sveobuhvatno, autor ovog rada
se susretao sa nizom istrazivackih izazova, kako metodoloske, tako i sustinske prirode.
Ne samo zbog toga Sto je tema originalana i1 nova, pristup takode, ve¢ i zbog Cinjenice
da se radi o specificnom multidisciplinarnom istrazivanju ¢ija se spoznajna izvorista
nalaze u tri razliCite nau¢ne oblasti — menadzment kvalitetom, menadzment rizikom i
centralno bankarstvo. Veliki izazov je bio da se ova veoma kompleksna i raznorodna
materija strukturira 1 poveze u jednu funkcionalnu cjelinu, na svrsishodan, konzistentan
i koherentan nacin. Struktura ovog rada je zato i postavljena tako da njegove osnovne
tematske cjeline proizilaze jedne iz drugih, da budu medusobno povezane i u punom
sinergijskom skladu, ali 1 da po svojoj problemskoj zaokruzenosti mogu egzistirati 1 kao

sasvim zasebni djelovi. Tematske cjeline, kojih je sedam u ovom radu, strukturirane su
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na sljede¢i nalin: (I) Nastanak i1 razvo] menadzmenta kvalitetom, (II) Principi
menadzmenta kvalitetom 1 benefiti njihove primjene u centralnim bankama, (III)
Menadzment kvalitetom u funkciji ostvarivanja odrzivog uspjeha, (IV) Upravljanje
operativnim rizikom centralnih banaka, (V) Neka iskustva upravljanja operativnim
rizikom u izabranim centralnim banakama, (VI) Pristupi upravljanju ukupnim
kvalitetom i metode i1 tehnike kvaliteta, (VII) Kreiranje novog modela upravljanja

operativnim rizikom Centralne banke Crne Gore.
Prva tematska cjelina, Nastanak i razvoj menadzmenta kvalitetom, ¢ini osnovu za

razumijevanje kvaliteta, u kojoj su u potrebnoj mjeri obradene teme kao $to su razvoj
kvaliteta kroz istoriju, uc¢enje utemeljivaca menadzmenta kvalitetom, kao 1 filozofija
upravljanja ukupnim kvalitetom.

U drugoj tematskoj cjelini, Principi menadimenta kvalitetom i benefiti njihove
primjene u centralnim bankama, obradeno je sedam principa (usredsredenost na
korisnika, liderstvo, angazovanje ljudi, procesni pristup, poboljSavanje, donoSenje
odluke na osnovu cinjenica, menadzment medusobnim odnosima). Ovi principi
menadzmenta kvalitetom, vodilja su uspjesnog upravljanja, a za ovo istrazivanje su
posebno vazni jer njihova primjena u centralnim bankama mozZe donijeti brojne
benefite.

Treca tematska cjelina, Menadzment kvalitetom u funkciji ostvarivanja odrzZivog
uspjeha, bavi se odrzivim uspjehom kao ciljem efektivnog menadzmenta, ljudima kao
najvaznijim faktorom, a posebno ucenjem, poboljSavanjem, inovacijama i znanjem kao
klju¢nim karikama koje omogucavaju postizanje odrzivog uspjeha. U ovoj tematskoj
cjelini, autor se bavio i1 izazovima upravljanja promjenama u kontekstu odrzivog
uspjeha centralnih banaka. Ovdje treba napomenuti da druga i tre¢a tematska cjelina, po
svom znacaju i svojoj sveobuhvatnosti, ¢ine polaznu osnovu ovog rada za dalju analizu.

Cetvrta tematska cjelina, Upravijanje operativnim rizikom centralnih banaka,
veoma je zahtjevna, kako po svojoj sveobuhvatnosti, tako i po svojoj kompleksnosti i
vi§edimenzionalnosti. Ova tematska cjelina posvecena je kategorizaciji i osnovnim
karakteristikama rizika u centralnim bankama, operativhom riziku kao jednom od
kljuénih rizika, a posebna paznja usmjerena je 1 na bazelske principe za dobro
upravljanje operativnim rizikom. U ovoj tematskoj cjelini, analizirani su 1 principi
menadzmenta rizikom u funkciji upravljanja operativnim rizikom centralnih banaka, a
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adekvatno mjesto dato je kulturi kvaliteta, ,, razmi§ljanju zasnovanom na riziku® 1 kulturi

rizika, kao pokretaCima i opredjeljujucim faktorima svakog uspjesnog posla.

U petoj] tematskoj cjelini, Neka iskustva upravljanja operativnim rizikom u
izabranim centralnim banakama, prezentirane su neke pouke upravljanja operativnim
rizikom u izabranim centralnim bankama — Banci federalnih rezervi u Njujorku,
Bundesbanci, Banci Francuske, Banci Italije, kao 1 Evropskoj centralnoj banci. Autor
ove doktorske disertacije imao je priliku da u viSe navrata boravi u ovim eminentnim
centralnim bankama,” gdje se na specijalisti¢kim kursevima, seminarima, radionicama i
drugim vidovima obuke i stru¢nog usavrSavanja, upoznavao sa njihovim znanjima i
iskustvima iz domena upravljanja operativnim rizikom, upravljanja ljudskim resursima,
upravljanja poslovnim kontinuitetom, upravljanja bezbjednos¢éu informacijama, kao i
interne revizije. Autoru ove disertacije je to bio izvor spoznaja od posebne vaznosti, Sto
je umnogome doprinijelo da ona bude ne samo sveobuhvatnija i sadrzajnija, nego i
kreativnija 1 inovativnija.

U Sestoj tematskoj cjelini, Pristupi upravijanju ukupnim kvalitetom i metode i
tehnike kvaliteta, dat je osvrt na kategorizaciju pristupa upravljanja ukupnim kvalitetom,
s posebnim akcentom na pristupe koji mogu da doprinesu efektivnijem 1 efikasnijem
upravljanju operativnim rizikom. U ovoj tematskoj cjelini u neophodnoj mjeri su
obradene i metode i tehnike kvaliteta kao podrska upravljanju operativnim rizikom —
SWOT analiza, Ben¢marking, Brejnstorming 1 ISikava dijagram.

Sedma i zavrSna tematska cjelina ovog rada, Kreiranje novog modela upravijanja
operativnim rizikom Centralne banke Crne Gore, rezultat je autorovih visegodidnjih
multidisciplinarnih istrazivanja u oblastima upravljanja ukupnim kvalitetetom 1
upravljanja operativnim rizikom. U svojoj osnovi, ova tematska cjelina je posveCena
upravljanju operativnim rizikom u Centralnoj banci Crne Gore, instituciji u kojoj je
autor ovog rada zaposlen i u €ijoj je operativnoj nadleznosti ova problematika. U ovoj
veoma zahtjevnoj 1 kompleksnoj istrazivackoj cjelini, prepoznati su osnovni faktori
uticaja na minimiziranje operativnih rizika u Centralnoj banci Crne Gore, kao 1 tvoracke
mogu¢énosti PDCA ciklusa stalnih poboljSavanja. Poseban istrazivacki fokus usmjeren
je na ojaCavanje modela ,tri linije odbrane u funkciji minimiziranja operativnih rizika

— onih koji nastaju kao posljedica neadekvatnih 1 neuspjesnih procesa i1 sistema,

2 Svim navedenim centralnim bankama, autor ovog rada duguje veliku i iskrenu zahvalnost.



ljudskog faktora, kao i onih koji nastaju kao posljedica eksternih dogadaja. Najzad,
Citav ova] istrazivacki proces efektuiran je kreiranjem novog modela upravljanja
operativnim rizikom zasnovanog na sinergiji principa menadzmenta kvalitetom,
principa menadzmenta rizikom i pristupa upravljanja ukupnim kvalitetom.

Imajuéi u vidu profil teme ove doktorske disertacije, u znac¢ajnoj mjeri su koris¢eni
medunarodni standardi koji se bave sistemom menad?menta kvalitetom,’ u prvom redu,
ISO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary
(Sistemi menadzmenta kvalitetom — Osnove 1 rjenik) 1 ISO 9001:2015, Quality
management systems — Requirements (Sistemi menadzmenta kvalitetom — Zahtjevi).*
Koris¢en je 1 medunarodni standard koji principe menadzmenta kvalitetom sagledava u
kontekstu ostvarivanja finansijskih 1 ekonomskih benefita, ISO 10014:2006, Quality
management — Guidelines for realizing financial and economic benefits (Menadzment
kvalitetom — Smjernice za ostvarivanje finansijske i ekonomske koristi).”

Dva medunarodna standarda koja se bazi¢no bave menadzmentom rizika pokazali
su se veoma vaznim za temu ove doktorske disertacije, a to su: ISO 31000:2009, Risk
management — Principles and guidelines (Menadzment rizikom — Principi i smjernice)’
1 IEC/ISO 31010:2009, Risk management — Risk assessment techniques (Upravljanje
rizikom — Tehnike za ocjenu rizika).

Za bankarski sektor, a posebno za centralne banke, veoma je vazan i medunarodni
standard ISO/IEC 27001:2013, Information technology — Security techniques —
Information security management systems — Requirements (Informaciona tehnologija —
Sigurnosne tehnike — Sistemi za upravljanje informacijama sigurnosti — Zahtjevi). Ovaj
standard specificira zahtjeve za uspostavljanje, implementaciju, odrzavanje 1 stalno

poboljSavanje sistema za upravljanje sigurnos¢u informacija u kontekstu organizacije.

? Dio medunarodnih i nacionalnih standarda, kao i drugih prate¢ih materijala, autor ovog rada je dobijao
na koris¢enje od Instituta za standardizaciju Crne Gore, na ¢emu im se najtoplije zahvaljuje.
4 ISO 9001:2015, Quality management systems — Requirements, International Organization for
Standardization, Geneva, Switzerland 2015.
> Dodatak medunarodnom standardu ISO 10014:2006, Quality management — Guidelines for realizing
financial and economic benefits, International Organization for Standardization, Geneva, Switzerland
2006, jeste 1 njegova tehnicka ispravka ISO 10014:2006/Cor. 1:2007.
® ISO 31000:2009, Risk management — Principles and guidelines, International Organization for
Standardization, Geneva, Switzerland 2009.
7 Sa standardom IEC/ISO 31010:2009, Risk management — Risk assessment techniques, International
Organization for Standardization, Geneva, Switzerland 2009, identi€an je crnogorski nacionalni standard
MEST 31010:2012, I izdanje, Upravljanje rizikom — Tehnike za ocjenu rizika.
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To ukljuCuje 1 zahtjeve za procjenu 1 tretman informacija sigurnosnih rizika prilagoden
potrebama organizacije.®

Posebna paznja u ovom radu posvecena je odrzivom uspjehu, ne samo zbog toga
Sto je rije¢ o uspjehu kome se stalno tezi, ve¢ prije svega zbog toga §to su mnoge
organizacije, a naroCito banke, orjentisane ka kratkoroCnom ostvarenju profita, bez
adekvatnog uvazavanja dugoroCnih razmatranja takvih odluka, ¢ak ni sa stanovista
rizika. Medunarodni standard koji se bavi ovom temom jeste standard ISO 9004:2009,
Managing for the sustained success of an organization — A quality management
approach (Rukovodenje sa ciljem ostvarivanja odrzivog uspjeha organizacije — Pristup
preko menad?menta kvalitetom).” U ovom radu je u potrebnoj mjeri kori¢eno i vise
drugih medunarodnih standarda, od kojih posebno treba pomenuti one koji se bave
drustvenom odgovorno$éu i zdravom Zivotnom sredinom. '

Koliko su ova istrazivanja ne samo multidisciplinarna, nego 1 sloZzena, kompleksna i
visedimenzionalna, najbolje pokazuju 1 drugi brojni 1 raznovrsni izvori koji su kori§¢eni
u ovom radu, kao §to su relevantna domaca i inostrana literatura i Casopisi, objavljena i
neobjavljena istrazivanja, statistiCki podaci domacih 1 inostranih institucija zvani¢ne
statistike, dokumentacija i baze podataka Centralne banke Crne Gore, dokumentacija 1
publikacije izabranih centralnih banaka, izvjeStaji i1 publikacije Svjetske banke,
Medunarodnog monetarnog fonda, Evropske centralne banke, Evropske banke za
obnovu 1 razvoj, Banke za medunarodna poravnanja, kao i zvani¢ne statistike Evropske
unije, te regulatorna osnova koju kreiraju i donose Bazelski komitet za superviziju

banaka i Evropski komitet za standardizaciju iz Brisela.

¥ Uslovi propisani u ovom standardu su generi¢ki i imaju za cilj da se primjenjuju na sve organizacije, bez
obzira na vrstu, veli¢inu ili prirodu.
ISO/MIEC 27001:2013, Information technology — Security techniques — Information security
management systems — Requirements, International Organization for Standardization, Geneva,
Switzerland 2013.
° Sa medunarodnim standardom ISO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization —
A quality management approach, International Organization for Standardization, Geneva, Switzerland
2009, identi¢an je crnogorski nacionalni standard MEST ISO 9004:2010, I izdanje, Rukovodenje sa
ciljem ostvarivanja odrzivog uspjcha organizacije — Pristup preko menadzmenta kvalitetom.
1% Medunarodni standard koji je u fokusu svih uspje$nih organizacija, jeste standard koji se bavi
drustvenom odgovorno$cu, ISO 26000:2010, Guidance on social responsibility, International
Organization for Standardization, Geneva, Switzerland 2010. Sa ovim standardom, identiCan je
crnogorski nacionalni standard MEST ISO 26000:2012, I izdanje, Smjernice za drustvenu odgovornost.
Ovdje treba pomenuti i medunarodni standard koji se bavi sistemom upravljanja zZivotnom sredinom, ISO
14001:2015, Environmental management systems — Requirements with guidance for use, International
Organization for Standardization, Geneva, Switzerland 2015, jer bez zdrave Zivotne sredine nema
odrzivog uspjeha ni u jednoj oblasti druStvenog Zivota.
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Na kraju ovih uvodnih rijeci, autor zeli da izrazi veliku zahvalnost svom mentoru,
Prof. dr Nikoli Fabrisu, redovnom profesoru Ekonomskog fakulteta Univerziteta u
Beogradu, na svesrdnoj pomo¢i i1 podrSci tokom realizacije ovog rada. Posebnu
zahvalnost autor duguje Prof. dr Isaku Adizesu, jednom od vodecih svjetskih naucnika
iz oblasti menadzmenta, na sugestijama koje su se odnosile na neke globalne aspekte
upravljanja centralnim bankama i drugim institucijama u finansijskom sistemu, kao i
Prof. emeritusu Milanu J. Peroviu, na veoma korisnim sugestijama iz oblasti
upravljanja kvalitetom. Autor se iskreno zahvaljuje 1 svojim kolegama u Centralnoj
banci Crne Gore, na nesebi¢noj pomoc¢i prilikom obavljanja nau¢nih 1 stru¢nih

istrazivanja u ovoj uglednoj instituciji.



ZVOLD TELE

Uspostavljanje sistema menadzmenta kvalitetom i menadzmenta rizikom, strateska
je odluka za svaku organizaciju, pa u tom smislu i za centralne banake 1 druge subjekte
u finansijskom sistemu. Poslovanje na principima menadzmenta kvalitetom 1 principima
menadzmenta rizikom omoguéava centralnim bankama da stalno poboljsavaju svoje
sveukupne poslovne performanse. Sprovedena istrazivanja u ovom radu su pokazala da
sinergijsko djelovanje principa menadzmenta kvalitetom 1 principa menadzmenta
rizikom daje znacajne efekte za uspjesnije upravljanje operativnim rizikom centralnih
banaka 1 drugih institucija koje djeluju u okviru finansijskog sistema. Ta sinergija se
ogleda u njithovom tvorackom interakcijskom odnosu — dok principi menadzmenta
kvalitetom ojacavaju upravljanje operativnim rizikom, principi menadzmenta rizikom
istovremeno ojacavaju i upravljanje ukupnim kvalitetom.

U principima menadzmenta kvalitetom sadrzana su adekvatno usaglaSena 1
uskladena najbolja rjeSenja iz dosadasnje menadzerske teorije 1 prakse. Definisani da
djeluju zajedno, a to sustinski znaci skladno, sinhrono 1 sinergijski, principi su pretoceni
u zahtjeve 1 uputstva medunarodnih standarda pogodnih za implementaciju. Principi
menadzmenta kvalitetom 1 principi menadzmenta rizikom, kao 1 pristupi upravljanju
ukupnim kvalitetom, sinergijskim djelovanjem ¢ine jednu novu — jasnu, primjenljivu i
odrzivu paradigmu uspjeSnog upravljanja centralnim bankama. Inkorporiranjem
principa menadzmenta kvalitetom u sisteme i procese centralne banke znacajno se mogu
ojacati i ,,tri linije odbrane” u funkciji minimiziranja operativnih rizika, §to se u ovom
radu nastojalo da utemeljeno 1 sveobuhvatno pokaze.

Iako je centralna banka specifi¢na institucija, svi principi menadzmenta kvalitetom
1 principi menadzmenta rizikom, sprovodljivi su u njenom poslovanju. Primjena ovih
principa ne doprinosi samo efektivnijem 1 efikasnijem ostvarivanju misije i ciljeva
centralne banke, ve¢ 1 znacajno doprinosi podizanju svjesnosti 0 moguénostima njihove
pune primjene u ovim institucijama. Pored brojnih i veoma znaCajnih benefita i
sinergijskih efekata koje primjena principa menadzmenta kvalitetom 1 principa
menadzmenta rizikom donosi centralnim banakama, posebno treba ista¢i njihov uticaj
na promjenu nac¢ina razmisljanja u njenom uspjeSnom vodenju, §to generise novi odnos

prema odgovornosti, ciljevima, zaposlenima i prema okruzenju. Novi nacin razmisljanja
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rada nova ponasanja i unaprijedenu poslovnu kulturu, kao siguran put ka ostvarivanju
odrzivog uspjeha centralnih banaka 1 drugih subjekata u finansijskom sistemu.

Imajuéi u vidu da je proces upravljanja rizikom sastavni dio procesa u centralnim
bankama, najdjelotvorniji rezultati se postizu kada je ,,vlasnik procesa” u isto vrijeme i
,vlasnik rizika“. U ovom radu je pokazano da jedinstvo ove dvije uloge doprinosi
punoj efektivnosti i1 efikasnosti upravljanja 1 procesima i rizicima. Ovo jedinstvo, uz
kulturu kvaliteta, kulturu rizika 1 ,,razmisljanje zasnovano na riziku“, ugraduje se u sve
procese upravljanja — od definisanja politika, ciljeva i planova, pa sve do operativne
realizacije koja obezbjeduje ispunjenje zahtjeva, potreba i oCekivanja korisnika i drugih
relevantnih zainteresovanih strana. U svemu ovome, rukovodstvo centralne banke ima
najvazniju ulogu, ne samo zbog znacaja 1 kompleksnosti pitanja o kojima je rije¢, vec i
zbog njegove pune odgovornosti da se na adekvatan i djelotvoran nacin, savjesno i
posveceno, upravlja rizicima, kao klju¢nim uslovom za ostvarivanje odrzivog uspjeha.

Kreiranjem efektivnog modela upravljanja operativnim rizikom, Centralnoj banci
Crme Gore se omogucava, a pristupom generalizacije 1 drugim finansijskim
institucijama, da sinergijskim 1 preventivnim djelovanjem minimiziraju svoje operativne
rizike nastale kao posljedica neadekvatnih i neuspjesnih sistema i procesa, ljudskog
faktora, kao i posljedica eksternih dogadaja. Kreirani model upravljanja operativnim
rizikom Centralne banke Crne Gore zasnovan je na principima menadzmenta
kvalitetom, principima menadzmenta rizikom 1 pristupima upravljanja ukupnim
kvalitetom, kao i na njihovim sinergijskim efektima i stalnim pobolj§avanjima. Zivotni
ciklus modela se odvija saglasno razvoju standarda sistema menadzmenta kvalitetom 1
standarda menadzmenta rizikom, kao 1 razvoju pristupa upravljanju ukupnim
kvalitetom. Kao fleksibilan model otvoren je za promjene, nadogradivanje 1

prilagodavanje, te za dalja istrazivanja i razvoj, §to mu daje poseban kvalitet.
Kljuéne rijeci:

Upravljanje ukupnim kvalitetom, upravljanje operativnim rizikom, principi
menadzmenta kvalitetom, principi menadzmenta rizikom, pristupi upravljanju ukupnim

kvalitetom, sinergijski efekti, centralna banka
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ABSTRACT

The establishment of systems of quality management and risk management is a
strategic decision for every organisation, this including central banks and other financial
system entities. Functioning on the principles of quality management and risk
management allows central banks to continuously improve their overall business
performance. The research presented in this paper shows that the synergistic action of
the principles of quality management and the risk management principles generates
significant effects aimed at more successful management of operational risk in central
banks and other institutions operating within the financial system. This synergy is
reflected in their creative interaction - the principles of quality management strengthen
operational risk management whilst the principles of risk management strengthen total
quality management.

The principles of quality management incorporate properly aligned and harmonised
best solutions from the longstanding management theory and practice. Defined to work
together, which essentially means in a consistent, synchronized and synergistic fashion,
the principles are translated into requirements and guidelines of international standards
suitable for implementation. The principles of quality management and risk
management, as well as approaches to total quality management, deploy in synergistic
action to make a new, clear, applicable and sustainable paradigm of successful
management of central banks. The incorporation of quality management principles in
central bank systems and processes can significantly strengthen the three lines of
defence in the function of diminishing operational risks, which this paper aims to show
in a well-thought-out and comprehensive manner.

Although central bank is a specific institution, all quality and risk management
principles apply equally to its business operations. The application of these principles
contributes not only to a more effective and efficient accomplishment of mission and
objectives of central banks, but it also significantly contributes to raising awareness of
the possibilities of their full implementation in these institutions. In addition to
numerous and notable benefits and synergistic effects that the application of quality
management principles and the principles of risk management brings to central banks,

the one that needs to be particularly emphasized is their influence to change the way of
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thinking regarding their successful governance, which generates a new approach to the
responsibilities, goals, employees, and environment. A new way of thinking gives rise
to new behaviours and improved business culture, as a sure way to achieve sustainable
success of central banks and other entities in the financial system.

Considering that the risk management process is an integral part of central
bank processes, the most effective results are achieved when the "process owner" is
simultaneously the "risk owner". This paper shows that the unity of these two roles
contributes to the full effectiveness and efficiency of both processes and risks. This
unity, coupled with the quality culture, risk culture, and risk-based thinking is
incorporated in all governance processes - from defining policies, objectives and plans
to the operational implementation that ensures the fulfilment of requirements, needs,
and expectations of customers and other relevant stakeholders. Central bank
management here plays the most important role, not only because of the importance and
complexity of the issues in question, but also because of its full responsibility to manage
risks in an adequate and effective manner, with great and constant diligence and
commitment, as the key requirements for achieving sustainable success.

The creation of an effective model of operational risk management enables the
Central Bank of Montenegro, and through generalization to other financial institutions
as well, to deploy synergistic and preventive actions to diminish their operational risks
incurred as a result of inadequate and failed systems and processes, human factors, and
external events. The created model of operational risk management in the Central Bank
of Montenegro is based on the principles of quality management, the risk management
principles, and the total quality management approach, as well as on their synergistic
actions and continuous improvements. The lifecycle of the model develops in parallel
with the development of quality management and risk management standards, and also
with the development of total quality management approach. As a flexible model, it is
open to changes, enhancements and customizations, as well as further research and

development, which additional confirm the distinctive quality of this model.

Key words:

Total quality management, operational risk management, principles of quality
management, risk management principles, approaches to total quality management,

synergistic effects, central bank
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1. Osvrt na razvoj kvaliteta kroz istoriju

Kvalitet je fenomen koji se javlja joS u davnoj proslosti. Prvi proizvodi koji su
nastali kao djelo Covjekovih ruku, a koji su imali neke svoje osobine 1 vrijednosti, imali
su 1 odredena obiljezja kvaliteta. U izvorima 1 literaturi se navodi da su jo§ u starom
Egiptu pronadeni prvi dokazi o specifikacijama za proizvod 1 proces njegovog
nastajanja, gdje je doneSen i prvi poznati dekret o propisanoj standardnoj jedinici
duzine. Na slikama iz egipatskih grobnica jasno su prepoznati i mjerni uredaji poput
ugaonika, viska i libele."! Reljefi u posmrtnim kraljevskim grobnicama u Tebi, tom
nekada najvaznijem i1 najslavnijem gradu drevnog Egipta i tog vremena, slikovito
prikazuju ljude kako nadgledaju kvalitet kamenih blokova koji se ugraduju.'

Cuveni zakonik naroda Staroga istoka, Hamurabijev zakonik, predvidao je smrtnu
kaznu za graditelja kuce koja se srusi i1 ubije vlasnika: ,Ako gradevinar za drugoga
napravi kucu i1 ne napravi je ¢vrsto, i kuca, koju je podigao, srusi se 1 ubije sopstvenika,
da se ubije gradevinar“."® Ovaj &lan Hamurabijevog zakonika, jo§ tada je upuéivao na
neke elemente kvaliteta (odgovornost i bezbjednost), ali i drakonskih kazni tim
povodom. Kineski car Ci Huang Tia (##4), poznat po tome §to je u vrijeme svoga
vladanja zapoceo gradnju Velikog kineskog zida, propisao je da roba koja ulazi u carsku
palatu mora imati oznaku porijekla, a proizvodag bi se u slu¢aju neispravnosti kaznio."*

Prvi pisani dokumenti koji bi se mogli povezivati sa kvalitetom u Evropi i drugim
djelovima svijeta, javljaju se mnogo kasnije. U Engleskoj je 959-te godine, za vrijeme
vladavine engleskog kralja Edgara I Miroljubivog, bilo propisano da sve mjere moraju
da se slazu sa etalonima koji su bili ¢uvani u Londonu i VinCesteru. Mjerne jedinice se

veoma rano pominju i na balkanskim prostorima, kao i1 na teritoriji danasnje Crne Gore,

' Zdravko Krivokapi¢, Sistem menadzmenta kvalitetom, Univerzitet Crne Gore — Maginski fakultet,
Podgorica 2011, str. 35.

'2 Drevna Teba sa svojim nekropolama, Svjetska bastina — UNESKO, http://whc.unesco.org/en/list/87

Dr Rajko Sofranac, Razvoj TOM sistema, Pobjeda a.d, Podgorica 2008, str. 29.

13 Hamurabijev zakonik je stari vavilonski zakonik koga je donio vavilnoski vladar Hamurabi. Pronaden je u
Suzi (Iran) prilikom arheolo§kih iskopavanja. Danas se ¢uva u uvenom pariskom muzeju Luvr (Musée
du Louvre).

O ovome opsirnije vidjeti: Dr. Ced. Markovié, Zakonik Hamurabija vavilonskog kralja (2000 god. pre Hrista),
Geca Kon, Beograd 1925.

! Babylon 10, The world's best online dictionary,
http://www.babylon.com/define/52/History-Dictionary.html

Dr Rajko Sofranac, Razvoj TOM sistema, str. 30.
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§to se moze vidjeti u brojnim pisanim izvorima.”” U povelji Bal§e III, posljednjeg
vladara iz dinastije Bal$i¢a, upuc¢ene 1417. godine manastiru Mora¢niku na Skadarskom
jezeru, pominju se ,,gumno soli“ i ,,kabao soli“ kao potrebstine koje su mu prilagane.'®
Prema povelji znamenitog crnogorskog vladara Ivana Crnojevi¢a iz 1485. godine o
osnivanju Cetinjskog manastira, svaka ku¢a u naznaCenim obliznjim mjestima bila je
duzna da ovom manastiru preda “po 80 bremena drva godisnje”."”

Petar 1 Aleksejevic¢ (Ilémp I Anexcéesuu), ruski car i1 imperator iz dinastije
Romanov (Pomanos), poznat kao Petar Veliki (Ilémp Bemixuii), spreCavao je da se za
ratnu mornaricu nabavljaju proizvodi niskog kvaliteta. Upecatljiv je njegov dekret iz
1723. godine kojom se nareduje da se vlasnik jedne ruske radionice oruzja “bicuje i
protjera na rad u manastire, jer se on podlac usudio Drzavnoj vojsci prodavati
neispravne puske kremenjace 1 loSe streljivo”. Sli¢no je proSao i starjesina aldemata
(kontrolor kvaliteta), “kako ne bi vise stavljao Zigove na loge oruzje”."®

U svom obracanju americkom kongresu 1791. godine, drzavni sekretar Tomas
Dzeferson (Thomas Jefferson), koji je nesSto kasnije postao i predsjednik Sjedinjenih
Americkih Drzava, opisao je engleske standarde u pogledu tezine i duzine i predlozio
usvajanje istith. Godine 1794, Eli Vitnej (Eli Whitney), americki inovator koji je izumio
stroj za Cis¢enje pamuka, uvodi standardizovane medusobno zamjenljive djelove u cilju
pojednostavljenja procesa sklapanja. Pred americkim kongresom, Samjuel Adams
(Samuel Adams), americki drzavnik 1 politicar, predlozio je 1821. godine akt kojim bi se
uvela uniformnost u mjerni sistem, navode¢i francuski primjer uvodenja metrickog
sistema. Ve¢ 1830, u Njemackoj je polela primjena proizvoda sa zamjenljivim

. . . . . 19
djelovima — proizvodnja crkvenih satova.

> U Crnoj Gori se u to vrijeme pominju i ove mjerne jedinice: lakat, pedalj, hvat, palac, arsin, tovar (100
kg), korak, stopa, vagon, krbulja, kosa (livade), oka, ralo (njive), motika (kopanja), kabli¢ (mlijeka), Zban
(vode), vlaka (sijena), vre€a (Zita).

Zdravko Krivokapié, Sistem menadzmenta kvalitetom, str. 35.

1 O ovome opsirnije vidjeti: Dr Cedomir Markovi¢, Manastir Moracnik — neka nova saznanja, Glasnik
Narodnog muzeja Crne Gore, Nova serija, Broj 1, Cetinje 2004,

7O ovome opéirnije: Bozo B. Mihailovié, “Cetinjski ljetopis” kao istorijski izvor, Montenegtina,
Digitalna biblioteka crnogorske kulture.
http://www.montenegrina.net/pages/pages1/istorija/crnojevici/cetinjski_ljetopis kao_istorijski_izvor.htm
' http://www.lquadrum.hr/category/sustav-upravljanja-povijest/

Dr Rajko Sofranac, Razvoj TOM sistema, str. 30.

19 Zdravko Krivokapié, Sistem menadzmenta kvalitetom, str. 35-36.
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Tokom XVIII i dobrim dijelom XIX wvijeka, kvalitet su uglavnom odredivale
zanatlije pojedinci, sve dok prelomne promjene koje su nastale sa prvom industrijskom
revolucijom,” nijesu uslovile i novi pogled i na kvalitet i na menad?ment. Americki
nau¢nik Frederik Tejlor (Frederick Winslow Taylor), koga mnogi smatraju ocem
nau¢nog menadzmenta, uveo je pocetkom XX vijeka principe ,,nau¢nog menadzmenta®,
§to predstavlja prvi pokusaj da se vr§i analiza kompleksnih proizvoda i procesa.”’ Tejlor
je 1 prvi primijenio nau¢ne metode za racionalizaciju i povecanje produktivnosti rada i
opisao ih u svojim knjigama.>* U pristupu Tejlora i ostalih pisaca klasi¢ne teorije
menadzmenta, od kojih se u Evropi posebno izdvajao francuski nau¢nik Henri Fajol
(Henry Fayol),” kvalitet se osiguravao inspekcijom sirovina i materijala na podetku i
gotovih proizvoda na kraju proizvodnog ciklusa. Mada su, vremenom, inzenjeri i
tehnolozi pronalazili nove 1 tehnic¢ki savrSenije 1 sofisticiranije metode kontrole, u
pristupu se nije mnogo toga mijenjalo.

Pocetkom XX wvijeka, u Velikoj Britaniji je formirano nacionalno tijelo za
standardizaciju (BSI), koje je 1906. godine donijelo i prvi standard o tolerancijama.
Tokom Prvog svjetskog rata, britanska vlada je uvela program sertifikacije isporucilaca,
kada je zabiljezeno 1 prvo zvani¢no pominjanje termina i principa ,,timskog rada“. U
pitanju su bili takozvani ,.timovi za rjeSavanje problema®, a Sto je bila ideja tadasnjeg
americkog predsjednika Tomasa Vudroua Vilsona (Thomas Woodrow Wilson). Prvo

nacionalno tijelo koje se bavilo standardizacijom u Njemackoj formirano je 1917, a u

*° Treba napomenuti da su industrijskom revolucijom koja se odvijala tokom druge polovine XVIII i prve
polovine XIX vijeka, temeljno izmijenjeni ne samo raniji politicki, privredni i druStveni sistemi u veéem
dijelu svijeta, nego i nacin Zivota ogromnog broja ljudi, $to je umnogome uticalo na sveukupna drustvena
kretanja toga vremena.

21 Svoje uéenje Frederik Tejlor (1865-1915) je zasnivao na dosljednoj podjeli rada i angaZovanju
rukovodilaca samo u jednoj funkciji. Zasto ljudi proizvode ispod svojih sposobnosti, pitao se Tejlor,
neumorno tragajuéi za odgovorima na nau¢nim osnovama. Fokus njegovog istrazivanja je bio na
povecanju produktivnosti svakog radnika, a nau¢ni prilaz menadzmentu bazirao je na njegovom
usavr§avanju, na obrazovanju i osposobljavanju zaposlenih i saradnji izmedu menadzera i radnika

2 Rije¢ je o Tejlorovim knjigama Shop Management (Upravljanje pogonom), koja je objavljena 1903. i
The Principles of Scientific Management (Principi nau¢nog upravljanja), objavljene 1911. godine.

** Veoma znadajna knjiga Henri Fajola, Opsti i industrijski menadzment, objavljena je 1949. godine u
Londonu. Njena izvorna verzija pod nazivom Administracija industrijskih i drugih preduzeca objavljena
je 1916. u Parizu, a samo Cetiri godine kasnije prevedena je i objavljena u Beogradu, gdje se 2006. godine
pojavilo i njeno novo izdanje. U tom izdanju Henri Fajol (1841-1925) slovi kao Francuz Anri Fajol.

Anri Fajol, Opsti industrijski menadzment, Adizes, Novi Sad 2006, str. 8-9.
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Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama godinu dana kasnije. Ubrzo nakon toga, u Americi
se intenzivira i uvodenje novog zanimanja pod nazivom — kontrolor kvaliteta.**

U periodu izmedu dva svjetska rata, nastavljene su aktivnosti na razvoju kontrole
kvaliteta. Ameri¢ki automobilski magnat Henri Ford (Henry Ford)” razvija koncepte
samouocavanja greSaka pri sklapanju automobila, kao 1 samoprovjeravanje i procesnu
kontrolu, Sto je sve zajedno znafajno doprinosilo 1 povecanju produktivnosti i
poboljSanju kvaliteta. PoCetkom treCe decenije proslog vijeka, britanska tekstilna i
drvna industrija 1 njemacka hemijska industrija zapoCele su sa koriS¢enjem
projektovanih eksperimenata za razvoj proizvoda i procesa.*®

Prva polovina XX vijeka bila je obiljezena brojnim lokalnim sukobima i ratovima,
kao i sa oba svjetska rata, Sto je zna€ajno uticalo da se paznja mnogo viSe usmjeravala
na kvantitet nego na kvalitet proizvodnje. Tek koju deceniju nakon zavrsSetka Drugog
svjetskog rata, kada se svijet ve¢ uveliko oporavio od teskih stradanja i razaranja,
kvalitet proizvoda i usluga postaje opsesija menadzera §irom razvijenog svijeta. To je
uslovilo da krajem proslog vijeka 1 upravljanje ukupnim kvalitetom, kao najrazvijeniji i
najvisi nivo menadzmenta kvalitetom u organizacijama, dospije u prvi plan.

Uz vojne standard (Military standards), koji su ve¢ uveliko primjenjivani u vojnim
industrijama pojedinih razvijenih zemalja, u Velikoj Britaniji 1 SAD se pojavljaju i
pojedini nacionalni standardi koji se bave obezbjedenjem i upravljanjem kvaliteta, kao
najznacajnije preteCe standarda ISO 9000. Na osnovu ovih i1 drugih sli¢nih standarda,
Medunarodna organizacija za standardizaciju (International Organization for
Standardization), poznatija kao ISO, objavila je 1987. godine prvu verziju medunarodne
serije standarda ISO 9000. Prva revizija standarda objavljena je 1994, a 2000. godine
pojavljuje se druga revizija ISO 9001, zasnovana na procesnom pristupu. Najnovija,

treca revizija standarda ISO 9000 i ISO 9001 objavljena je 2015. godine.

** Treba napomenuti da je Ameri¢ko druitvo maginskih inZenjera The American Society Of Mechanical
Engineers (ASMFE) 1884. godine donijelo prvi ispitni kod za parne bojlere, a 1902. i prvi standard za
zavrtnje.

Zdravko Krivokapié, Sistem menadzmenta kvalitetom, str. 36-37.

> Henriju Fordu, osnivadu i vlasniku Ford Motor Company, pripisuje se doprinos stvaranju srednjeg
sloja ameriCkog dru$tva. Ford je bio medu prvima koji su uveli masovnu proizvodnju velikom broju Ljudi
dostupnih automobila na pokretnoj traci. To ostvarenje nije samo znacilo revoluciju industrijske
proizvodnje, ve¢ je imalo i veliki uticaj na modernu kulturu, tako da mnogi teoretiari druStva to
razdoblje ckonomske i druStvene istorije nazivaju "fordizam".

2 Zdravko Krivokapié, Sistem menadzmenta kvalitetom, str. 36-37.
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Evolucija menadzmenta kvalitetom od otkrivanja greSaka inspekcijskom
kontrolom, pa sve do upravljanja ukupnim kvalitetom, slikovito bi se mogla prikazati na

sljede¢i nacin:

UPRAVLIANJE UKUPNIM KVALITETOp,
(Tam)

MENADZMENTA Kvay 7.

9\St

NADiMENT KVALITETO
OBE—LB]EDENJE KVALITEBq

KONTROLA KVALITETA

INSPEKCIJA
KVALITETA

Slika 1. Evolucija menadzmenta kvalitetom
(Modifikovano prema: Radoica Luburi¢, Umijece uspjesnog upravljanja, Zasnovano na svjetskoj teoriji
i praksi upraviljanja ukupnim kvalitetom, drugo izdanje, HESPERIAedu, Beograd 2010, str. 52.)

Evolucija menadzmenta kvalitetom prikazana na Slici 1 pokazuje dug, slozen i
kompleksan put od kvaliteta baziranog na detaljima ka kvalitetu sistema. U pocetnom
periodu kvalitet je kontrolisan inspekcijskom kontrolom i otkrivanjem greSaka. U
sljedecoj etapi, mjerile su se performanse, vrSena je statisticka kontrola kvaliteta i
pojavljuju se standardi kvaliteta. Period obezbjedenja kvaliteta i menadzmenta
kvalitetom karakteri§e uspostavljanje politike kvaliteta, planiranja kvaliteta i sistema
kvaliteta. Sistem menadZmenta kvalitetom zasnovan je na principima menadZmenta
kvalitetom, s posebnim fokusom na korisnika i relevantne zainteresovane strane, na

procesnom pristupu, na angazovanju ljudi i poboljSavanju, kao i na kontekstu
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organizacije i ,,razmisljanju zasnovanom na riziku“. Upravljanje ukupnim kvalitetom,
kao najvisi nivo upravljanja, prije svega je baziran na angazovanju ljudi, na stalnim
poboljsavanjima, procesnom pristupu i nau¢nim pristupima.

Evolucija menadzmenta kvalitetom istovremeno pokazuje i odredenu , tranziciju® i
same rijeCi kvalitet. To je prije svega zato §to ljudi, kao Sto je poznato, na razliite
nacine dozivljavaju kvalitet nekog proizvoda ili usluge. Slican utisak mogao bi se steci i
u struci 1 u nauci. Koliko god ljudi razli¢ito poimali kvalitet, oko jednoga bi se uistinu
slozili, a to je da je on pouzdani garant uspjesnosti. Neki svjetski brendovi su to iskazali
na jednostavan, ali poucan nacin — Slab kvalitet je skup, dobar kvalitet je jeftin! Na
presudan znacaj kvaliteta u savremenom poslovanju ukazivali su 1 mnogi uspjesni ljudi
iz poslovnog svijeta. Dzek Vel¢ (Jack Welch), jedan od najuspjesnijih americkih 1
svjetskih menadzera, na primjer, pridavao je posebnu paznju kvalitetu, tvrde¢i da je on
najveca garancija da kupci budu vjerni, da se odoli inostranoj konkurenciji 1 da se
ostane na putu odrZivog razvoja.?’

Razvoj kvaliteta je Sirom svijeta podstican na razliite nacine, a prije svega
uvodenjem prestiznih nagrada za kvalitet i poslovnu izvrsnost.*® Slijedeci japanske
uspjehe u podsticanju 1 dostizanju poslovne izvrsnosti, u Americi je 1987. godine
posebnim zakonom ustanovljena ameri¢ka nacionalna nagrada za kvalitet pod imenom
Malkom Boldridz (Malcom Baldrige National (U.S.) Quality Award). Ova nagrada je
ustanovljena kao mjerilo za isticanje izuzetnih organizacija iz SAD, razmjenu najboljih
praksi, afirmisanja uCenja i1 rasta organizacije i jaCanja konkurentnosti ove zemlje.
Kriterijumi nagrade ,,Malkom Boldridz* jasno pokazuju kakav i koliki znacaj americki
stru¢njaci pridaju pojedinim aspektima sistema kvaliteta, a naroCito aspektu
usredsredenosti na korisnika i njegovo zadovoljstvo (ocCekivanja korisnika — tekuca i
budu¢a, menadzment odnosa sa korisnicima, posvecenost korisnicima, iskazana
zadovoljstva korisnika, rezultati u podrucju zadovoljstva korisnika 1 poredenja u

podru&ju zadovoljstva korisnika).*

" O ovome opgirnije: D7ek Vel¢ (u saradniji sa Suzi Vel¢), Vestina pobedivanja, Adizes, Novi Sad 2005.
¥ O ovome opéirnije vidjeti: Milenko N. Heleta, TOM, Model za poslovnu izvrsnost, prvo izdanje,
Educta, Beograd 1998.
* John M. Kelly, Upravijanje ukupnom kvalitetom (Total Quality Management), ,,Kako i $to” program
za visokoucinkovito poslovanje, Zagreb 1997, str. 51.
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Krajem proslog vijeka i u Evropi je promovisan evropski pristup kvalitetu —
evropska vizija kvaliteta. Ova vizija se oslanja na tri odrednice: na razli¢itost, na
evropske vrijednosti i na novi evropski pristup — ,,zajedno do pobjede”. Razliitost
moze biti glavna prednost evropske kompetetivnosti koja afirmiSe mogucnosti posebnih
pristupa za obogacivanje zajednickih koncepata. Evropska vrijednost je nova  religija‘“
koja simbolizuje Evropu, gdje se koncept nadnacionalnih evropskih organizacija
zamjenjuje novim modelom razmisljanja koji je njoj okrenut, kao sinonim za izvrsnost.
Tre¢a odrednica evropske vizije kvaliteta je nova kultura ,,zajedno do pobjede” koja
promovise nove nacine rada u nekom sektoru i izmedu sektora, u nekom regionu i
izmedu regiona, kao nacin da se ostvare sveukupne evropske vrijednosti. To se
ostvaruje kroz investiranje koje realizuje viSe partnera koji svojim razliitim resursima i
kompetencijama doprinose evropskim vrijednostima. To se takode postize partnerstvom
zasnovanom na povjerenju i intenzivnoj komunikaciji 1 na konkurenciji koja predstavlja
snagu za dalje napredovanje. Na ovim evropskim vizijama kvaliteta razvijaju se tri
kvaliteta: kvalitet proizvoda 1 usluga ili ekonomsko-komercijalni kvalitet, kvalitet
organizacije, kao i kvalitet javne uprave. Pod kvalitetom organizacije se, pri tom,
podrazumijeva njen odnos prema zainteresovanim stranama i okolini $to se uspjeSno
ostvaruje upravljanjem ukupnim kvalitetom.*

Rejmond Livi (Raymond Levy), predsjednik Renoa (Renault), je na izvjestan nacin
jo§ pocetkom devedesetih godina proslog vijeka anticipirao duh evropske vizije
kvaliteta: ,Kvalitet predstavlja kulturu koju mi, Evropljani, nemamo razloga da
prepustimo drugima da je monopoliSu. Evropa iz vremena Dekarta (Descartes), doba
razuma 1 prosvijecenosti, Evropa industrijske 1 tehnoloske revolucije posljednja dva
vijeka u sebi sadrzi sve elemente metoda i1 taCnosti prenijetth u izrazu ‘totalni

kvalitet’” 3!

" O evropskoj viziji kvaliteta opgirnije vidjeti: Towards a European of Quality — The way forwards
(version 1.0), EOQ 2000.
*! Tim Hindl, Menadzment, Pojmovnik, Od A do Z, Koncepti i ideje koje su oblikovali opsti menadzment,
Adizes, Novi Sad 2006, str. 266-267.
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Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom (FEuropean Foundation for Quality
Management — EFOM),>* uz podrsku Evropske organizacije za kvalitet (European
Organization for Quality — EOQ) 1 Evropske komisije (European Commission — EC)
pocela je 1990. godine sa afirmacijom Evropske nagrade za kvalitet (Furopean Quality
Award — EQA). Evropska nagrada za kvalitet je najprestiznija evropska nagrada za
poslovnu izvrsnost. Ona je fokusirana na prepoznavanje izvrsnosti kako bi se
organizacijama pomoglo na njihovom putu ka tom cilju. Gotovo sve evropske zemlje su
ustanovile nacionalne nagrade za kvalitet, koje su uglavnom bazirane na metodama i
procesima vezanim za Evropsku nagradu za kvalitet. Ova nagrada posebno potencira
uspjeSnost procesa 1 usredsredenost na korisnike 1 relevantne zainteresovane strane,
ukazujuéi na potrebu obezbjedivanja sinergije medu razlicitim sistemima menadzmenta,
kako bi se Sto brze prilagodavali ubrzanim promjenama na trziStu, promjenama u
propisima, kao 1 u svim drugim oblastima drustvenog zivota.

Imaju¢i u vidu da se zavrS$na tematska cjelina ovog rada bavi upravljanjem
operativnim rizikom u Centralnoj banci Crne Gore, a posredno i kvalitetom, potrebno je
da ovdje dotaknemo i neka pitanja razvoja kvaliteta u Crnoj Gori, kao jednog od
sudionika evropske porodice kvaliteta. Jasno je da Crna Gora treba da slijedi evropsku
viziju kvaliteta 1 evropski pristup izvrsnosti. To znac¢i da cjelokupna strucna, naucna,
menadzerska 1 sveukupna drustvena javnost, sa odlu¢nim htjenjem i voljom, znanjem i
razumijevanjem konteksta, treba da evropsku viziju uzme kao uzor za uporedenje, jer se
u skladu sa evropskim odrednicama i trendovima kvaliteta 1 definiSu ciljevi 1 zadaci za
dostizanje. To se isto odnosi 1 na nagradu za kvalitet i poslovnu izvrsnost kao proces za
ostvarivanje definisane vizije. Ti procesi su ve¢ uveliko zapoceti na svim podru¢jima
rada samo ih je potrebno ubrzati i dati im adekvatan znacaj, kao nacinu da se dosegnu
evropske vrijednosti.

lako se ve¢ decenijama govori o presudnoj ulozi kvaliteta u postizanju odrzivog

uspjeha, menadzment kvalitetom je teSko i mukotrpno sticao svoje mjesto medu

32 Evropska fondacija za upravljanje kvalitetom (EFQM) smatra da je za strategije upravljanja ukupnim
kvalitetom svojstveno sljedece: izvrsnost svih menadzerskih, operativnih i administrativnih procesa;
kultura neprestanog unapredenja u svim aspektima poslovanja; uvidanje da unapredenje kvaliteta dovodi
do troskovnih prednosti i boljeg profitnog potencijala; stvaranje intenzivnijih odnosa sa
klijentima/kupcima i dobavlja¢ima; ukljucenost svih kadrova, i, marketinski orijentisane organizacione
prakse.

Tim Hindl, MenadzZment, str. 265-266.
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savremenim naukama. Sli¢no se deSavalo 1 sa upravljanjem ukupnim kvalitetom, kao
pristupom koji se prevashodno razvija na principima menadzmenta kvalitetom, ali i na
drugim sistemima menadzmenta. Kada se govori o menadzmentu kvalitetom 1
upravljanju ukupnim kvalitetom kao pristupu zasnovanom na sveobuhvatnom kvalitetu,
neophodno je naglasiti da je rije¢ o procesima koji se stalno nadograduju 1 nadopunjuju
i koji nastoje da idu u korak s vremenom. Iako je to put koji nema kraja, kvalitet
predstavlja klju¢nu konkurentsku prednost organizacije i njenog odrzivog uspjeha, bez

obzira na sve teSkoce 1 izazove koji se pojavljuju na tom putu.
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2. UCenje utemeljiva¢a menadzmenta kvalitetom

Sustinski preokret u istoriji kvaliteta odigrao se u Japanu posle Drugog svjetskog
rata kada je jedan broj ameri¢kih naucnika koji su se bavili kvalitetom oti§ao u tu
zemlju da joj pomognu da izgrade razorenu industriju. Najpoznatiji medu njima bili su
Vilijam Edvards Deming (William Edwards Deming), Jozef Mozes Juran (Joseph
Moses Juran) 1 Armand Valin Fajgenbaum (Armand Vallin Feigenbaum). Imajuéi u
vidu da se ovi naucnici, kao 1 Filip B. Krozbi (Philip B. Crosby), ubrajaju u
utemeljivac¢e upravljanja kvalitetom, za potrebe ove teme bice izlozena neka njihova
kljuéna gledista na ovu problematiku.

Deming, Juran, Krozbi i Fajgenbaum saglasni su u zaklju¢ivanju da uspjeh
organizacije najvise zavisi od kvaliteta, da svi zaposleni moraju ucestvovati u njegovom
ostvarenju, te da je u svemu tome od strateSke vaznosti odgovornost menadzmenta.
Njihova zajednicka glediSta, u osnovi, mogla bi se svesti na nekoliko klju¢nih
komponenti: kontrolisanje nikad nije odgovor na poboljSavanje kvaliteta, uklju¢ivanje i
liderstvo najviSeg rukovodstva je sustina odgovornosti za kvalitet, program za kvalitet
zahtijeva napore unutar cijele organizacije i dugoro¢nu obavezu podrzanu neophodnim
razvojem 1 obukom, Sto nedvosmisleno ukazuje da je kvalitet prvi prioritet u
organizaciji.

Ova cetiri eminentna nau¢nika, medutim, nemaju istovjetne poglede na teoriju i
praksu kvaliteta, na kvalitet kao pokret novog doba, pa ni na kvalitet kao ,religiju
zivljenja“, ve¢ to sagledavaju iz razli¢itih uglova. Juran je smatrao da je kvalitet
,,pogodnost za upotrebu”, a Deming da bi kvalitet trebalo da svoju teznju usmjeri na
,,sadasnje 1 buduce potrebe korisnika”. Za Krozbija, kvalitet je ,,saglasnost zahtjevima
korisnika”. Fajgenbaum za kvalitet, pak, kaze da je ,skup slozenih karakteristika
proizvoda ili usluga u marketingu, razvoju, proizvodnji i odrzavanju kroz koje ¢e
proizvod ili usluga u upotrebi zadovoljiti oekivanja korisnika”.** Imajuéi u vidu svu
kompleksnost i viSeslojnost njihovih u¢enja, potrebno ih je sagledati 1 nesto detaljnije.

Vilijam Edvards Deming (1900-1993). Ovaj veliki ameri¢ki matematiar i

svestrani naucnik upravljackoj strukturi organizacije nudi 14 pravila na putu ka

** Milan J. Perovié, Menadzment, informatika, kvalitet, drugo dopunjeno izdanje, CIM centar, Maginski
fakultet Kragujevac, Kragujevac 2003, str. 142.
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unapredenju, koja su, zajedno sa Juranovim principima, postali osnova nove filozofije

prema kojoj je kvalitet klju¢ni kriterijum diferenciranja konkurenata na trzistu, kao i
glavni 1 nezaobilazni faktor uspjeha organizacije. Kada je rije¢ o Demingovim
pravilima, treba re¢i da se ona mogu primijeniti bilo gdje, na male i1 velike organizacije,
na usluzni 1 na proizvodni sektor, ili bilo gdje drugo. Da bi se kretale putevima uspjeha,
Deming od organizacija zahtijeva sljedeée:**
1. Obezbijedite ciljnu motivisanost u svrhu razvoja proizvoda i usluga, sa namjerom
da se postane konkurentski snazan.
2. Usvojite novu filozofiju. Vise se ne moze zivjeti prihvatajuéi nivoe zakaSnjenja,
greSaka i tome sli¢no. Naucite znacaj sopstvene odgovornosti.
3. EliminiSite zavisnost od masovne inspekcije. Zahtijevajte, umjesto toga,
statisticki dokaz da je kvalitet ugraden.
Zavrsite praksu izbora 1 vrednovanja isporucilaca samo na osnovu cijene.
Pronadite probleme. Na rukovodstvu je da stalno radi na sistemu.

Institucionalizujte moderne metode uvjezbavanja na poslu.

N ok

Institucionalizujte moderne metode pracenja produktivnosti rada. Odgovornost

predradnika za kvantitet mora se promijeniti u odgovornost za kvalitet.

8. Eliminisite strah tako da svako moze da radi efektivno, odnosno da pruzi svoj
maksimum.

9. Slomite barijere izmedu odjeljenja.

10. EliminiSite nemjerljive ciljeve 1 slogane koji od radnika traze nove nivoe
produktivnosti bez objasnjenja kojim bi se metodama oni dostigli.

11. Eliminisite radne standarde koji propisuju norme.

12. Slomite barijere koje stoje izmedu najamnog radnika i njegovog prava da bude
ponosan na svoj rad.

13. Institucionalizujte stabilan program usavrSavanja i uvjezbavanja.

14. Kreirajte strukturu u najviSem rukovodstvu koja ¢e se svakodnevno brinuti o

sprovodenju prethodnih 13 tacaka.

** Demingovih &etrnaest natela menad’menta &ine osnovu za transformaciju americke industrije.
Prihvatanje i sprovodenje u Zivot ovih nacela predstavljaju signal da je menadZzment zainteresovan da
opstane u poslu, da zastiti investitore i radna mjesta. Ovaj sistem je formirao osnovu za poducavanje
japanskog upravljackog vrha sredinom proslog vijeka.

W. E. Deming, Kako izaci iz krize, Grme¢ — Privredni Pregled, Beograd 1996, str. 28-30.

Milan J. Perovi¢, Menadzment, informatika, kalitet, str. 145-146.
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U Americi je uvrijezeno misljenje, pisao je Deming, ,da su kvalitet i
produktivnost inkompatibilni: ne mozete da imate oboje. Direktor fabrike ¢e vam
najcesce rec¢i da je to pitanje ili-ili. Prema njegovom iskustvu, ukoliko bude forsirao
kvalitet, podbaci¢e u proizvodnji. Ukoliko, pak, pogura produktivnost, StetiCe na
kvalitetu. Takvo je njegovo iskustvo jer ne shvata Sta je kvalitet, niti kako da ga
postigne”.*> Kvalitet proizvodnom radniku znaéi, smatra Deming, ,,da ga njegov ucinak
zadovoljava 1 da ga Cini ponosnim na postignutu kreativnost. Unapredenje kvaliteta
preinaduje rasipanje radnog vremena ljudi 1 maSina u pravljenje dobrog proizvoda i
pruzanje bolje usluge. Rezultat toga je lanCana reakcija — nizi su troskovi, bolja je
konkurentna pozicija, sreéniji su ljudi na radnom mjestu i vi$e je radnih mjesta”.*

Ne samo §to su Japanci prvi uocili prednosti Demingove teorije 1 angazovali ga da
je implementira u njihovoj zemlji sistemom obuke menadzera svojih kompanija, ve¢ su
u znak priznanja za licni doprinos razvoju japanske privrede ustanovili 1 godi$nju
nagradu pod njegovim imenom.’”” U okviru Demingove nagrade ocjenjuje se deset
komponenti: politika kompanije 1 politika kvaliteta, formalna struktura organizacije,
obuka — obrazovanje zaposlenih, informacioni sistem, analize, sistem standardizacije,
kontrola, osiguranje kvaliteta, efikasnost 1 dalji planovi razvoja sistema.

Demingovo ucenje dugo se poistovjeCivalo sa cuvenim PDCA ciklusom
poboljSavanja kvaliteta. Ovdje, medutim, treba rec¢i, da je PDCA ciklus poboljSavanja
kvaliteta Deming bazirao na pristupu Voltera Endrjua Suharta (Walter Andrew
Shewhart), poznatog americkog fiziara, inZenjera 1 statistiCara, koga mnogi smatraju
ocem statistitke kontrole kvaliteta®® Deming je, medutim, Suhartov pristup

poboljSavanja kvaliteta u znac¢ajnoj mjeri prosirio i nadogradio.

¥ W.E. Deming, Kako izadi iz krize, str. 13—14.

** Isto.

*7 Osim Japanskog saveza naucnika i inZenjera, odnosno JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers),
koji je u znak priznanja za liéne zasluge inaugurisao godidnju Demingovu nagradu za doprinos kvalitetu 1
njegovom uticaju na proizvod — 1 vasingtonski ogranak Ameri¢kog udruzenja statistidara inaugurisao je 1980,
godidnju Demingovu nagradu za unapredenje kvaliteta 1 produktivnosti. Deming je, inage, 1 u Japanu i1 u
Americi dobio brojne 1 prestiZne nagrade i priznanja.

* U svoje vrijeme, Volter Endrju Suhart je ve¢ uveliko bio upoznat sa dostignu¢ima nauénog upravljanja
organizacijom. Industrija je bila pod uticajem teorije ve¢ pominjanog Frederika Tejlora, pronalazada podjele
rada, koji je kontrolu kvaliteta smatrao relativno jednostavnim poslom, nezavisnim od poslova projektovanja i
proizvodnje. Nasuprot tome, Suhart je pokazao da svi ti poslovi stalno uti¢u jedni na druge, te da iz tog razloga
tradicionalna kontrola kvaliteta nije mogla da poboljsa kvalitet. Na osnovu proudavanja varijacija karakteristika
proizvoda, on je zZasnovao teoriju koja je omoguéavala da se greske otklone utvrdivanjem njihovih uzroka.
Jean-Marie Gogue, Menadzment kvalitetom, Tree izdanje, Vedes, Beograd 2008, str. 20.
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Kada je 1950. godine Deming predavao svoju teoriju menadzmenta rukovodiocima
japanske industrije, ciklus unapredenja kvaliteta objasnjavao je u tri etape (specifikacija,
proizvodnja, kontrolisanje), koji je Suhart postavio dvadeset godina ranije. Deming je,
medutim, ubrzo prikazao i ciklus u &etiri etape. Cetvrta etapa se sastojala u donoSenju
izvr$ne odluke, od praktiCnog znaCaja, poput izmjene specifikacije ili ponovnog
zapocinjanja ciklusa na osnovu novog plana akcije. U japanskoj industriji, ovaj ciklus je
poznat pod skraéenicom PDCA (Plan, Do, Check, Act), sto sustinski znaci, Planiraj —
Sprovedi — Prouci — Poboljsaj. Primijenjen na proizvodnju, to je Demingov ciklus.”

U standardima kvaliteta, Suhart-Demingov PDCA ciklus, evoluirao je u opste
prihvaceni pristup pobolj§avanju.* Tako, na primjer, medunarodni standard ISO
9001:2015, koji koristi procesni pristup, ukljuCuje ciklus Planirajte — Uradite —
Provjerite — Djelujte, odnosno, Plan — Do — Check — Act (PDCA). Ovaj pristup
poboljsavanju je posebno vazan jer omogucava organizaciji da se procesima adekvatno
upravlja, da se prilike za poboljsavanje odreduju i da se po njima djeluje. Za nasu temu
je od posebne vaznosti 1 Cinjenica da ovaj standard eksplicitno naznaCuje da se
koris¢enjem PDCA ciklusa, koji je primjenjiv na sve procese, uz sveukupni fokus na
“razmi§ljanje zasnovano na riziku” (Risk based thinking), koje je usmjereno na
sprje¢avanje nezeljenih ishoda, moze ostvariti menadzment procesima i sistemom kao
cjelinom.*!

Kada je rije¢ o poboljSavanjima procesa, ovdje treba re¢i da su i Deming i Juran
smatrali da je viSe od dvije tre¢ine problema vezanih za kvalitet rezultat propusta u
sistemu rada procesa, a ne pojedinanih greSaka. S toga, upravljanje ukupnim
kvalitetom 1 pomjera naglasak sa pronalazenja greSaka, na ispitivanje i poboljSavanje
procesa koji dopustaju ili izazivaju greske. Sve to sa ciljem da se pojava problema u
procesu, ako je moguce, trajno onemoguci, §to je veoma kompleksan 1 dugorocan

proces.

% Pogetkom 80-tih godina proglog vijeka, kada je Deming zapo¢eo kampanju u SAD da bi reformisao
zapadni menadZment, ovaj ciklus je prilagodio kulturi ameri¢kih organizacija, nazvavsi ga PDSA (Plan,
Do, Study, Act).

Isto, str. 47.

*° Imajuéi u vidu da su standardi kvaliteta ne samo utkani u temelje ovog rada, nego su i njegovo
“vezivno tkivo”, ovaj pristup poboljSavanju ¢e u daljem tekstu biti oznaCavan shodno medunarodnom
standardu ISO 9001:2015, a to znaci kao PDCA ciklus.

1180 9001:2015, Quality management systems — Requirements, p. 9, 13.
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Jozef Mozes Juran (1904-2008). Osnovu pristupa ameri¢kog naucnika rumunskog
porijekla J. M. Jurana &ne planiranje,” inoviranje i, posebno, stalno unapredivanje
kvaliteta. Time je moguce ostvariti proizvode 1 usluge visokog nivoa kvaliteta.
Sistemsko unapredenje nivoa kvaliteta proizvoda, procesa i sistema ovaj naucnik
zasniva na, u svijetu kvaliteta poznatoj Juranovoj trilogiji, koja je 1 dobila ime po
njenom tvorcu.

Juranove ideje su bliske Demingovim, ali on smatra da orijentacija ka kvalitetu
moze da se sprovede na isti nacin kao i1 ostale promjene unutar kompanije — koristeci
postojecu organizacionu strukturu prilikom donosenja odluka. Unapredenjem kvaliteta
otklanjaju se hroni¢na ,,oboljenja” i sistemske greske. On Demingov ciklus razvija u
spiralu poboljSavanja. Postavlja se novi nivo kvaliteta, a unapredenje se manifestuje, na
primjer, nizim troSkovima. Otklanjanjem pojedina¢nih (sporadi¢nih i povremenih)
greSaka popravlja se kvalitet posmatranog procesa, ali zadrzava stari nivo kvaliteta.
Dakle, poboljSanje je nastupilo u granicama postojeCeg standarda, zahvaljujuci
njegovom pristupu ,otkrivanja 1 prevencije greSke”, za razliku od ,kontrole i1
inspekcije”.”

Polaze¢i od konstatacije da se kvalitet ugraduje u proizvod u svim fazama, od
istrazivanja i razvoja, preko proizvodnje, pa sve do plasmana proizvoda na trziste, to je
potrebno unutar organizacije (u cjelini 1 po pojedinim segmentima rada) ovladati
kvalitetom. U tom smislu 1 rad na unapredenju kvaliteta, takode, treba da je predmet
posebne paznje.

Juranovih 10 koraka na unapredenju kvaliteta su sljedeéi:**

1. TIzgradite svijest o potrebi 1 prilikama za poboljSanje.

2. Ustanovite ciljeve poboljSanja, odnosno unapredenja.

3. Organizujte da biste postigli ciljeve (ustanovite Savjet kvaliteta, identifikujte

probleme, izaberite projekte, odredite timove, dodijelite sredstva).

4. Obezbijedite uvjezbavanje.

5. Sprovedite projekte da biste rijesili probleme.

“2 Planiranje kvaliteta Juran je definisao kao: a) aktivnost na utvrdivanju ciljeva kvaliteta, b) razvijanje
proizvoda i procesa potrebnih za postizanje tog cilja. Ova definicija zasnovana je na realnosti koju je
tesko odvojeno planirati. Juran je tvrdio da je moguée planirati tek onda posto se utvrdi cil;.

J. M. Juran, Oblikovanjem do kvaliteta, PS Grme¢ — Privredni pregled, Beograd 1997, str. 33.

> Pol R. Smit, Marketinske komunikacije, Clio, Beograd 2002, str. 482—483.

“ Milan J. Perovié, Menadzment, informatika kvalitet, str. 142—144.
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IzvjeStavajte o progresu.

6
7. Prepoznajte rezultate.
8. Saopstite rezultate.
9. Cuvajte rezultate.
10. Odrzavajte snagu Cinec¢i unapredenja sistema i procesa u organizaciji, ,.korak po
korak”.

Osim navedenog, treba reci da je Juran bio ubijeden da su rukovodstva organizacija
1 sistem upravljanja odgovorni za produktivnost i kvalitet. Dalja iskustva u razvoju
upravljanja kvalitetom pokazala su da je u ovoj svojoj tvrdnji uveliko bio u pravu.

Armand Valin Fajgenbaum (1922-2014). Pojam Total Quality Control, koji je
americki nau¢nik Armand Valin Fajgenbaum ozvanicio jo§ 1961. godine istoimenim
naslovom svoje knjige, suStinski znali upravljanje ukupnim kvalitetom, pokretano
izvrsno§éu umjesto brojem defekata.*> Njegovo uGenje se zasniva na integraciji sistema
ljudi — masine — informacije, da bi se kvalitet kontrolisao na efikasan i ekonomican
nacin i da bi se postiglo potpuno zadovoljenje zahtjeva kupaca.

Fajgenbaum smatra da postoje dva klju¢na zahtjeva za uspostavljanje kvaliteta kao
poslovne strategije. Prvi zahtjev je da obezbjedenje zadovoljstva korisnika mora da ima
centralno mjesto, a drugi, da ciljevi kvalitet/troSkovi moraju da vode cio sistem totalnog
kvaliteta.

Fajgenbaum je posebnu paznju poklonio kvalitetu u proizvodnji, shvatajuéi ga u
susStinskom znaCenju kao niz promjena na Sirokom frontu, od faze projektovanja do
isporuke proizvoda. Japanci su ovaj pristup proSirili na upravljanje kvalitetom na nivou
organizacije, ukljucujudi 1 spoljne partnere — dobavljace i kupce.

Fajgenbaum, koji je roden znatno poslije Deminga i1 Jurana, zastupao je njihove
stavove (kao i1 stavove Krozbija) o timskom radu 1 kvalitetu kao proizvodu timskog
rada. Fajgenbaum je smatrao da kupac definiSe kvalitet, a bio je istrajan i na stanovistu
da se kvalitet stvara u lancu, od isporutioca do kupca.*® Imajuéi u vidu da je osim
vrhunskog stru¢nog i nau¢nog angazmana, Fajgenbaum ¢itavu jednu deceniju (izmedu

1958. 1 1968. godine) bio i izvrdni direktor General Electrica, jedne od najvecih

>0 ovome opsirnije vidjeti: Armand Vallin Feigenbaum, Total Quality Control, McGraw-Hill Book
Company, Tokyo 1961.
%6 Milan J. Perovi¢, MenadZment, informatika, kvalitet, str. 147,
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ameriCkih 1 svjetskih kompanija, Cinilo ga je izuzetno kompetentnim u sagledavanju

problematike kvaliteta i u teorijskoj i u prakti¢noj ravni.

Filip B. Krozbi (1926 - 2001). Najvazniji elementi prilaza americkog naucnika

Filipa B. Krozbija podrazumijevaju da se pod pojmom kvalitet misli na ,,saglasnost sa

zahtjevima”, a ne na dobar ili 10§ kvalitet, da osnovu sistema kvaliteta Cine , preventivne

aktivnosti” a ne ocjena, da se standardi rada zasnivaju na principu ,,nula greSaka” a ne

da je to ,,dovoljno blizu“, te da je mjera kvaliteta ,,cijena neusaglasenosti” a ne indeksi

kvaliteta.

Upravljackoj strukturi organizacije Krozbi, kao i Deming, nudi svojih 14 koraka

. 47
unapredenja:

1.
2.

10.

11.

12.
13.

Upvjerite se da je rukovodeca struktura posvecena kvalitetu.

Oformite timove za unapredenje kvaliteta sa predstavnicima iz svih
organizacionih djelova.

Odredite gdje su tekuci i potencijalni problemi kvaliteta.

IzraCunajte troSak kvaliteta 1 objasnite njegovo koris€enje kao alat za
upravljanje.

Podignite svijest o kvalitetu i1 brigu o kvalitetu svih zaposlenih.

Preduzmite akcije za rjeSavanje problema identifikovanih u prethodnim
koracima.

Ustanovite komitet za program nula gresaka.

Uvjezbajte kontrolore da aktivno sprovode svoje zadatke u programu unapredenja
kvaliteta.

Ustanovite ,,dan nula greSaka” da biste omogucili da svi zaposleni primijete da
je doslo do unapredenja.

Podsticite pojedince da ustanove ciljeve unapredenja, kako svoje tako 1 svoje
grupe.

Podsticite zaposlene da upravljackoj strukturi prenose informacije o preprekama
sa kojima se susrecu u postizanju ciljeva unapredenja.

Primijetite i pohvalite one koji ucestvuju na programima unapredenja.

Ustanovite savjete kvaliteta da bi se komuniciralo na regularnoj osnovi.

47 Isto, str. 146-147.
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14. Ponovo sve uradite da biste istakli ¢injenicu da se proces unapredenja nikad ne

zavrsava.

Probleme upravljanja kvalitetom, Filip B. Krozbi je posmatrao i u ,.filozofskoj*
ravni. Smatrao je da problem upravljanja kvalitetom ne proizilazi iz onoga §to ljudi ne
znaju, nego je problem u onome §to oni misle da znaju — a ne znaju. Nastojao je 1 da
promovise novi koncept kvaliteta, kao poslednju priliku za postizanje konkurentnosti 1
ostvarenje profita, na posteniji na¢in nego Sto je to slu€aj u danasnjem svijetu.

Na kraju ovog kratkog podsjeCanja na ucenje utemeljivaCa menadzmenta
kvalitetom, treba pomenuti i japanske stvaraoce, medu kojima se posebno izdvajaju
Sigeo Singo (##Z#: Shigeo Shingo, 1909 — 1990), Kaori Isikava (%/// 2 Kaoru
Ishikawa 1915-1989) 1 Geni¢i Taguci (47 %, Genichi Taguchi, 1924-2012), koji su na
osnovama njihovog u€enja razvili novi koncept kvaliteta 1 ostavili dubok trag u istoriji

ove veoma znacajne naucne oblasti i sveukupnog drustvenog zivota.
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3. Filozofija upravljanja ukupnim kvalitetom

Prije nego S§to sagledamo najvaznije aspekte upravljanja ukupnim kvalitetom,
neophodno je da pojmovno definiSemo 1 samu rijec , kvalitet. Pojam , kvalitet” potice
od latinske rijeci qualitas, €ije je osnovno znacenje — svojstvo, osobina, vrijednost...
Rijetko koja stvar ili pojava, medutim, ima samo jedno svojstvo, osobinu ili vrijednost,
a da li ima ili nema kvalitet moze se saznati tek onda kada skup njihovih svojstava
uporedimo sa zahtjevima.

Opsteprihvacena, nesporna, ali i jedna od najkrac¢ih definicija kvaliteta glasi:
LKvalitet je zadovoljstvo kupaca”.*® Mnogi vode¢i istraZiva&i smatraju da je kvalitet
ono Sto korisnici misle da jeste kvalitet. Tako na primjer, poznati americki istrazivac
Dzon M. Keli (John M. Kelly), autor knjige Upravijanje ukupnim kvalitetom (Total
Quality Management), smatra da ne postoji jedna definicija kvaliteta i ,nikada je ne
moze ni biti”. Razlog je u tome §to je sav kvalitet u sustini ,,videnje kvaliteta”, te Sto
god korisnik vidi kao kvalitet — jeste kvalitet”.*’

U medunarodnom standardu ISO 9000:2015, kvalitet je definisan kao “nivo do

29

kojeg skup svojstvenih karakteristika entiteta ispunjava zahtjeve”.”® U ovom standardu
se naglaSava da jedna organizacija usredsredena na kvalitet promovise kulturu koja
“rezultira ponaSanjem, stavovima, aktivnostima i procesima koji pruzaju vrijednost kroz
ispunjavanje potreba i ocekivanja korisnika i drugih relevantnih zainteresovanih strana”.
Osim toga, ovaj standard ukazuje da su kvalitet proizvoda i1 usluga jedne organizacije
odredeni “sposobnos¢u da se zadovolje korisnici 1 predvidenim i nepredvidenim
uticajem na relevantne zainteresovane strane”.”!

Posto je kvalitet, uopsteno govoreci, ono Sto korisnici smatraju da jeste kvalitet,
postavlja se pitanje kojim pristupom menadzmentu i na koji naCin se njime moze

uspjesno upravljati? U teoriji 1 praksi upravljanja postoji viSe pristupa koji na

8 J. M. Juran, Frank M. Gryna, Planiranje i analiza kvalitete, Od razvoja proizvoda do upotrebe, treée
izdanje, pripremio Frank M. Gryna, Mate d. 0. 0, Zagreb 1999, str. 3.

* John M. Kelly, Upravijanje ukupnom kvalitetom (Total Quality Management), str. 19.

** U istom standardu se poja$njava da se termin “kvalitet” moe koristiti sa pridjevima kao $to su
“nedovoljan, dobar ili odli¢an”. U ovom standardu, rije¢ ,,svojstven”, za razliku od “pridodat”, znaci da
“stvarno postoji u entitetu”.

ISO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 43.

! Prema ovom medunarodnom standardu, kvalitet proizvoda i usluga ukljuéuje ne samo njihove
predvidene funkcije i performanse, ve¢ i njihovu doZivljenu vrijednost i korist za korisnika.

ISO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 11.
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djelotvoran nacin mogu odgovoriti tom zadatku, ali se medu njima posebno izdvaja
upravljanje ukupnim kvalitetom. Ovaj pristup, koga je kao inicijalni pojam (7QC) jos
pocetkom Seste decenije proslog vijeka prvi upotrijebio Armand Fajgenbaum, nametnuo
se kao paradigma uspjeSnog upravljanja, primjenljiv za sve ljude 1 sve vrste
organizacija.”

U na$oj literaturi 7otal Quality Management se prevodi kao upravljanje ukupnim

kvalitetom, upravljanje totalnim kvalitetom, ili, totalno upravljanje kvalitetom.”

Shodno duhu naSeg jezika, prevod koji mu najadekvatnije odgovara jeste upravijanje
ukupnim kvalitetom, §to je opredijelilo i sami naslov ovog rada.”* Ipak, lako je uoditi, da
svi navedeni prevodi, sustinski, imaju isto znacenje. Odgovaraju¢i jednom prilikom na
pitanje, na Sta se odnosi pojam totalni (ukupni), na kvalitet ili na upravljanje,
Fajgenbaum je odgovorio — na oboje.”

Moc¢ upravljanja ukupnim kvalitetom se upravo najvisSe 1 ogleda u njegovoj
sveobuhvatnosti, koja se odnosi 1 na ukupno upravljanje, 1 na uces¢e svih u takvom
upravljanju, i na sve aspekte kvaliteta. Ogromna energija koja se crpi iz te ukupnosti,
garancija je opstanka, razvoja i uspjeSnosti. Mo¢ upravljanja ukupnim kvalitetom
ogleda se 1 u tome §to naznacava put kojim se 1 u stabilnim 1 u kriznim uslovima, na
struCan 1 nau€an nacin, primjenom odredenih metoda i tehnika, stalnim poboljSavanjem
1 uz uCeS¢e svih zaposlenih, moze do¢i do modela koji omoguéava ostvarivanje
odrzivog uspjeha organizacija.

Upravljanje ukupnim kvalitetom je filozofija menadzmenta iz koje se razvijaju
programi rada usmjereni na stalne promjene poslovnih procesa, u cilju unapredenja
kvaliteta proizvoda 1 usluga, mjerenih prema potrebama korisnika. To je sistem
aktivnosti usmjeren na zadovoljstvo kupca, osposobljenost zaposlenih, veci ukupni
prihod i nize trogkove.”®

Kada se sagledaju kljucne karakteristike upravljanja ukupnim kvalitetom, moglo bi

se reci da je rije¢ o svojevrsnoj filozofiji menadzmenta, naCinu zivota i razmisljanja

>> 0 ovome opéirnije: Radoica Luburié, Total Quality Management as a Paradigm of Business Success,
Journal of Central Banking Theory and Practice, 2014, 3(1), p. 59-80.

> U Japanu se upotrebljavaju izrazi Total Quality Control (TQC) i Company Wide Quality Control
(CIWQC), ali i oni imaju gotovo identi¢no znaCenje kao i 7O0M.

** U ovom radu koristi se pojam upravljanje ukupnim kvalitetom, osim u slu¢ajevima kada se zbog
preglednosti teksta, tabela, slika i grafikona upotrebljava uobi€ajeni i opStepoznati akronim 7QM.

>> Milan J. Perovié, Menadzment, informatika, kvalitet, str. 140—142.

% J. M. Juran, Frank M. Gryna, Planiranje i analiza kvalitete, str. 12-13.
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usmjerenom na korisnike 1 druge zainteresovane strane. Upravljanje ukupnim
kvalitetom je prevashodno zasnovano na ljudima i sveopStem dobru, na vrlinama rada i
drustvenoj odgovornosti, na procesnom pristupu i stalnim poboljSavanjima, kao i na
najboljim iskustvima iz teorije 1 prakse upravljanja.

Upravljanje ukupnim kvalitetom podrazumijeva timski rad 1 timsko liderstvo, kao
komponente koje imaju posebnu vrijednost, jer kreiraju novi nain ponasanja, odnosa i
rada. Kultura kvaliteta 1 kultura rizika, takode, imaju veoma vaznu, prije svega
pokretacku, a u znacajnoj mjeri i opredjeljujucu ulogu u razvoju upravljanja ukupnim
kvalitetom.

Upravljanje ukupnim kvalitetom je sistem koji je poCetno bio i zamisljen tako da
realizuje Kaizen, japansku poslovnu filozofiju koja obuhvata tri osnovna principa:>’
ljudski resursi su najznaajniji kapital organizacije, procesi se moraju razvijati
postepenim poboljSavanjima umjesto radikalnom promjenom 1, poboljsavanja se moraju
zasnivati na kvantitativnoj procjeni rezultata razli€itih procesa.

Upravljanje ukupnim kvalitetom je u Japanu, inace, oduvijek bilo vise filozofija
nego formalan proces, jer je filozofija Kaizena u ovoj zemlji utkana u gotovo svaku
ljudsku djelatnost. Kao §to je istakao japanski nau¢nik Masaki Imao (Masaaki Imai),
autor brojnih knjiga o Kaizen filozofiji, kada se primijeni na radno mjesto, Kaizen znaci
stalno poboljsavanje koje obuhvata sve — i menadzere i zaposlene podjednako.’® Kaizen
je, nerijetko, prevoden 1 kao ,,brusenje”, proces kojim se grubi dijamant postepeno glaca
u dragulj visokog kvaliteta. U japanskoj kulturi ideja bruSenja je narocCito znacajna,
shodno staroj mudrosti da je i ,,dragom kamenu potrebna ruka vjestog majstora”.”

Osim najboljih karakteristika dosadasnjih pristupa menadzmentu, proces

upravljanja ukupnim kvalitetom se zasniva, na stalnim poboljSavanjima organizacije u

7 Tim Hindl, Menadsment, str. 89.

*% O filozofiji Kaizena opgirnije vidjeti:

Masaaki Imai, Kaizen: the Key to Japan’s Competitive Success, Random House, New York 1989.
Masaaki Imai, Gemba Kaizen, McGraw-Hill, New York and London 1997.

¥ Kada je tokom posljednje decenije proslog vijeka japanska industrija po¢ela da zaostaje a mnoga
poznata imena ulazila u finansijske probleme, bilo je jasno da brzina promjena nuzno iziskuje potrebu i
brzeg ,,mijenjanja” organizacija kako bi ugrabile priliku koju im pruza elektronska trgovina i ostali izumi
u informacionoj tehnologiji. Nije bilo lako uklopiti ¢vrstu odlu¢nost koju sa sobom nosi Kaizen u takvo
digitalno okruzenje. Postupnost kaizena i brzina promjena u informatickoj tehnologiji u mnogim
oblastima su se¢ na$le u dinami¢kom neskladu, §to je zahtijevalo obostrano prilagodavanje novom duhu
vremena.
Tim Hindl, Menadzment, str. 88—89.
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malim koracima (postepene i evolutivne promjene, uz ukljucivanje svih zaposlenih).
Iskustva mnogobrojnih kompanija Sirom svijeta pokazuju da je rije¢ o sustinskom
koraku naprijed u poslovanju i povratku nekim od temeljnih ideja u menadzmentu.*

Brojne su univerzalne vrijednosti koje su utemeljene ili koje su karakteristike
upravljanja ukupnim kvalitetom, kao Sto su: filozofija, nacin zivota i razmisljanja,
predanost, uzajamno povjerenje 1 postovanje, spremnost na promjene, liderstvo, timski
rad, kultura kvaliteta, kultura rizika, procesni pristup, ukljucivanje svih zaposlenih,
zadovoljstvo korisnika 1 drugih zainteresovanih strana, vrhunski kvalitet, poslovanje bez
greSaka, osjecaj za vrijeme, dru§tvena odgovornost i drugo.

Filozofija upravljanja ukupnim kvalitetom bazirana je na znanjima, na principima i
dostignu¢ima sistema menadzmenta kvalitetom. Stalnim poboljSavanjima sistema
menadzmenta 1 ukljuCivanjem svih zaposlenih i relevantnih zainteresovanih strana
postupno se savladavaju etape na putu dostizanja upravljanja ukupnim kvalitetom.
Primjenom metoda 1 tehnika poboljSavanja radnih procesa i osposobljavanjem svih
zaposlenih, omoguc¢ava se stvaranje uslova da se nizi nivoi kvaliteta izdignu na visi i
tako dovedu na priblizno isti, ili, ujednacen nivo upravljackih sposobnosti. Na taj nacin
povecavaju se konzistentnost, mobilnost 1 stepen povezanosti funkcija, Sto omogucava
uspjesne primjene raznih metoda i postupaka unapredenja procesa.

Projektovanje sistema menadzmenta kvalitetom organizacije, kao 1 nacin
uspostavljanja programa upravljanja, zavisi od konteksta organizacije i promjena tog
konteksta. Kontekst u kome danaSnje organizacije funkcionisu karakteriSu ubrzane
promjene, globalizacija trzi§ta i isticanje znanja kao jednog od klju¢nih faktora razvoja.
Organizacije uspjesno implementiraju kvalitet samo kada ga prihvate kao njenu
promjenu. Kvalitet je stalni proces promjena organizacije, ali ne 1 bilo kakvih promjena.
To je posebni skup promjena koji omogucava da organizacija bude sposobna da uéi o
eljama potrosaca, bile one izrazene ili ne.%!

Kvalitet, sam po sebi, predstavlja organizaciono ucenje korisnikovih zelja 1 naina
za njihovu implementaciju. To je specifi¢na vrsta u¢enja. Samo promjene koje u takvo

stanje dovedu ne samo sve djelove 1 nivoe organizacije, ve¢ 1 sve njene partnere,

% O ovome opéirnije vidjeti: Radoica Luburi¢, Umijece uspjesnog upravljanja, Zasnovano na svjetskoj
teoriji i praksi upravijanja ukupnim kvalitetom, drugo izdanje, HESPERIAedu, Beograd 2010, str. 26-29.
®' Leon G. Schiffman & Leslie Lazar Kanuk, Ponasanje potrosaca, Mate d. o. 0, Zagreb 2004, str. 160—

161.
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doves¢e 1 do ukupnog kvaliteta. Mnoge organizacije, medutim, primjenu nacela
upravljanja ukupnim kvalitetom prvashodno vide kao koncept za uspjesnije upravljanje
operacijama, pa tek onda kao sveukupni okvir za unapredenje. Upravljanje ukupnim
kvalitetom je u svojoj biti, medutim, dinamicki 1 sinergijski skup principa i ideja za
dobru menadzersku praksu, za kvalitetniji nain Zzivota, za evolutivhu promjenu
okostale svijesti i ponasanja i nadasve, kulture i razmisljanja.*

Upravljanje ukupnim kvalitetom podrazumijeva sistemsku perspektivu i1 ukljucuje
promjene u svim procesima i funkcijama u organizaciji, a sve u cilju zadovoljenja
potreba korisnika. Zadovoljstvo korisnika se moze okarakterisati kao “misljenje
korisnika o stepenu do kojeg su ispunjena njegova o&ekivanja“.®®> U praksi se, medutim,
moze desiti da o¢ekivanja korisnika nijesu poznata organizaciji ili nekom licu sve dok
se proizvod ili usluga ne isporuce. Stoga, moze biti neophodno da se za postizanje
visokog zadovoljstva korisnika ispune njegova oc¢ekivanja Cak 1 onda kada ona nijesu
navedena, opSte podrazumijevana, niti obavezna. Prigovori korisnika uobicajen su
indikator njegovog niskog stepena zadovoljstva, mada odsustvo prigovora nuzno ne
podrazumijeva da se radi o visokom stepenu njegovog zadovoljstva. Sta vise, Gak i onda
kada se sa korisnikom postigne dogovor o njegovim zahtjevima i kada su ti zahtjevi
ispunjeni, to nuZno ne zna&i da je osiguran visok stepen njegovog zadovoljstva. **

Piter Draker (Peter Ferdinand Drucker)”, jedan od vodeéih naué¢nika iz oblasti
savremenog menadzmenta, u svojim radovima je Cesto ukazivao da je temeljna svrha
svakog poslovnog poduhvata stvaranje korisnika, a ne proizvodnja proizvoda, ne

pruzanje usluga, ne stvaranje dobiti! Korisnik se nalazi na prvom mjestu, pa se 1 sam

2 Milan J. Perovi¢, Zdravko Krivokapié, Sistem menadzmenta kvalitetom hotela, Fakultet za turizam i
hotelijerstvo Kotor — Masinski fakultet, Centar za kvalitet Podgorica, Kotor 2006, str. 141-142.
% Kada je u pitanju zadovoljstvo korisnika, organizacija mora da prati informacije koje se odnose na
njegovu percepciju o tome u kojoj mjeri su mu ispunjeni zahtjevi. Organizacija mora i da pribavlja
informacije o stavovima i misljenju korisnika o organizaciji i njenim proizvodima i uslugama. Ovo nije
posao koji treba tek tako da se odradi, ve¢ posao u kome organizacija mora da utvrdi adekvatne metode za
dobijanje i kori$¢enje ovih informacija.
ISO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 57.
% K orisnici igraju znadajnu ulogu u definisanju ulaznih zahtjeva koje organizacija treba da ispuni u svim
fazama svog sistema menadzmenta kvalitetom. Dodatno, potrebe i ocekivanja drugih relevantnih
zainteresovanih strana takode mogu igrati ulogu u definisanju tih zahtjeva. PraCenje zadovoljstva
korisnika zahtijeva vrednovanje informacija o percepciji korisnika o tome da 1i je organizacija ispunila
ove zahtjeve.
Isto.
> Piter Draker (1909-2005), porijeklom Austrijanac, korifej je americkog i otac savremenog
menadzmenta, najuticajniji mislilac u drugoj polovini XX vijeka i utemeljiva¢ §kole menadzmenta koja
nosi njegovo ime.
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kvalitet proizvoda i usluga definiSe ne iz tehnickog ve¢ iz ugla potrosaca. Uvijek treba
imati na umu da su korisnici glavni ocjenjivaci kvaliteta, da njih treba zadovoljiti 1 da se
njima moramo okrenuti. Kako to izgleda u praksi, pokazuje i jedna japanska prodavnica
koja svojim kupcima olakSava ¢ekanje u redu za parking tako sto im dijeli peskire (tople
zimi, a hladne ljeti).®

Vrlo vazan elemenat upravljanja ukupnim kvalitetom jeste participacija zaposlenih
1 njihov doprinos rjeSavanju problema i unapredenju procesa. Znanje, energija i pristup
zaposlenih su nezamjenljivi u unapredenju kvaliteta organizacije. Zato se za njihovo
jacanje istrazuju veoma vazne komponente uspjeha, kao §to su participacija, motivacija,
osnazivanje zaposlenih, timski rad, komunikacija i demokratija na radnom mjestu.

lako upravljanje ukupnim kvalitetom u danasnje vrijeme crpi ideje i znanja iz svih
drustvenih oblasti, u ranijem periodu je najveci broj istrazivaca, autora 1 strucnjaka za
ovu problematiku bio iz domena tehnickih nauka, uglavnom, inzenjerskih struka. To je 1
tehnicke prirode. U novije vrijeme, medutim, upravljanje ukupnim kvalitetom sve vise
se oslanja 1 na ostala multidisciplinarna znanja organizacionog ponasanja kako bi se
procesi participacije, motivacije, timskog rada i uenja, sproveli §to efektivnije i
efikasnije.

Upravljanje ukupnim kvalitetom nije koncept radikalnih ili revolutivnih
promjena.®” Neki teoretiari, a danas im se pridruzuju i mnogi ljudi iz prakse, medutim,
smatraju da procesima upravljanja ukupnim kvalitetom 1 poboljSavanjima u malim
koracima treba dodati 1 reinzenjering kao proces prelomnih promjena. Pri tome, jedni to
posmatraju kao dva odvojena procesa, dok drugi tvrde da organizacija ne moze stalno
napredovati samo poboljsavanjima ,korak po korak™ nego da mora uvoditi i
reinzenjering. Ova druga grupa teoretiCara tvrdi da treba inovirati (uvoditi nesto novo),

onda unapredivati, pa opet inovirati, pa unapredivati 1 tako redom, a to se odnosi ne

% Pol R. Smit, Marketinske komunikacije, str. 489.

" Japanska poslovna filozofija Kaizen upravo i znmati — postepeno, svakodnevno, kontinualno
unapredivanje u malim koracima.

Tim Hindl, Menadzment, str. 89.
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samo na procese, nego i na proizvode, trziste i na ukupno poslovanje.®®

Pristup teoretiCara koji promisljaju da organizacija ne moze stalno napredovati
samo kroz unapredenja, nego da mora uvoditi i reinzenjering, zasniva se na pretpostavci
da su upravljanje ukupnim kvalitetom i reinzenjering, dva pristupa koja sustinski vode
istom cilju. Kada se sprovodi reinzZenjering ,,cilj je dosti¢i zahtjeve TQM-a”. Dakle,
reinzenjering je u funkciji TQM-a”.%

Na osnovu velikog iskustva sa reinzenjeringom, koji je bio jedan od najvaznijih
koncepata americkog ekonomskog preporoda devedesetih godina proslog vijeka,
ugledni ameri¢ki nauénici Majkl Hamer (Michael Hammer) i Dzejms Cempi (James
Champy),” autori poznate knjige ReinZenjering kompanije, na pitanje, koja je razlika
izmedu reinzenjeringa 1 7OM-a, odgovorili su sljedece: , Reinzenjering i TQM nijesu
identi¢ni niti su u suprotnosti; oni se nadopunjuju. (...) Reinzenjering je brzi proces, dok
je TQM nesto sporiji. Reinzenjering stvara radikalne, dramati¢ne promjene; TQM se
razvija postepeno. (...) TQM treba koristiti za fino namjestanje procesa kompanije
izmedu periodi¢nih zamjena procesa koje se mogu posti¢i samo reinZenjeringom... !

Profesor Hubert Rampersad (Hubert K. Rampersad), jedan od vodecih americkih
eksperata u oblastima upravljanja kvalitetom, li€nog brendiranja i liderstva nedvojbeno

tvrdi: ,, Iskustvo pokazuje da stalna paznja na TQM za posljedicu ima kvalitativno bolje

proizvode 1 usluge, organizacionu kulturu koja je viSe fokusirana na klijente, smanjenu

% Kada je rije¢ o poslovnom reinzenjeringu, on se odnosi na radikalno unapredenje ukupnog poslovnog
sistema: stila menadzmenta, organizacione strukture, strategije marketinga, proizvodnje i usluga,
upravljanja zaposlenima, koncepta obrauna i informacionog sistema kao globalne strategije. Biznis
poslovni reinZenjering se odnosi na reinzenjering poslovnog procesa kompanije i jedan je od aspekta
biznis reinZenjeringa. Totalni reinZenjering je sinonim za globalni reinZenjering ili reinZenjering
orijentisan ka totalnom kvalitetu.
Milan J. Perovi¢, Zdravko Krivokapi¢, Menadzment kvalitetom usluga, Pobjeda a. d, Podgorica 2007, str.
343-346.
U priru¢niku ameri¢ke nagrade za kvalitet , Malkom BoldridZ” navodi se da ,,postizanje najviseg nivoa
efikasnosti zahtijeva dobro odabran pristup stalnom unapredenju, pri ¢emu se izraz stalno unapredenje
odnosi na rastuce i na prodorno unapredenje”, koje se ovdje poistovjecuje sa reinzenjeringom.
Isto, 345-346, 352.
70 Casopis Business Week je dr Majkla Hamera, univerzitetskog profesora informatike, svrstao medu &etiri
najistaknutija mislioca u menadmentu tokom devedesetih godina XX vijeka. Dzejms Cempi je jedan od
vode¢ih svjetskih praktiCara reinZenjeringa, a saraduje sa najve¢im kompanijama na ponovnom
osmiljavanju njihovih operacija za digitalno doba. Cempi je, inade, i autor poznate knjige Reengineering
Management.
! Michael Hammer, James Champy, Reinzenjering tvrtke, Manifest za poslovau revoluciju, Azurirano i
revidirano s novim predgovorom autora, Mate d. o. o, Zagreb 2004, str. 235.
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varijabilnost u procesima, vece zadovoljstvo klijenata i poboljSanu konkurentsku
prednost*. "2

Uspjeh na duze staze, medutim, bice rezervisan samo za one koji budu znali i
umjeli da predvide dalja globalna desSavanja, ali i buduce potrebe korisnika 1 drugih
relevantnih zainteresovanih strana, ne posustaju¢i u stalnim pobolj$avanjima na svim
poljima zivota i rada. Stalna poboljSavanja se moraju nastaviti iz mnogo razloga, ali su
oni koje diktiraju konkurencija i korisnici, presudno vazni.” Ako se u pogledu kvaliteta
organizacije ne budu kretale naprijed, ubrzo ¢e u odnosu na konkurenciju poceti da idu
unazad. Jedini odgovor na to su stalna poboljSavanja i usmjerenost prema korisnicima
Cije se potrebe mijenjaju, tako da za stalna poboljsavanja nije dovoljno samo pracenje,
nego i1 predvidanje njihovih zahtjeva. Ove uslove, na duzi rok, nije lako ispunjavati, pa
zato oni spadaju ne samo u najvaznije nego 1 u kriti¢ne faktore upravljanja ukupnim

kvalitetom.

7 Hubert K. Rampersad, Total Quality Management, An Executive Guide to Continuous Improvement,
Springer, Berlin — Heidelberg 2010, p.1.
7 O ovome opsirnije vidjeti: Slavko Arsovski, Kvalitetom do profita, CIM centar, Maginski fakultet
Kragujevac, Kragujevac 1998.
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IT PRINCIPI MENADZMENTA KVALITETOM I BENEFITI NJJHOVE
PRIMIJENE U CENTRALNIM BANKAMA
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1. Principi menadzmenta kvalitetom kao vodilja uspjesnog upravljanja

Kvalitet posebno doprinosi uspjesnosti organizacije kad je uspostavljen kao sistem

menadymenta kvalitetom (Quality management system / QMS).”* Ureden serijom
medunarodnih standarda, ovaj sistem je postao generator razvoja i drugih standarda
menadzmenta. Medunarodnim standardima iz 2015. godine, sistem menadzmenta
kvalitetom se uspostavlja poStovanjem sedam principa menadzmenta: usredsredenost
na korisnika, liderstvo, angazovanje ljudi, procesni pristup, poboljSavanje, donosenje
odluke na osnovu Cinjenica, i, menadiment medusobnim odnosima.” Prihvatanjem i
uspostavljanjem ovih principa, sistem menadzmenta kvalitetom evoluira u kvalitet

sistema menadzmenta, $to je u 1 fokusu ovog istrazivanja.

" Prema medunarodnom standardu, sistem menadZmenta kvalitetom (QMS), ¢ine aktivnosti kojima
organizacija identifikuje svoje ciljeve i utvrduje procese i resurse koji se zahtijevaju da bi se ostvarili
zeljeni rezultati. Ovaj sistem upravlja medusobno djeluju¢im procesima i resursima koji se zahtijevaju da
bi se pruzila vrijednost i realizovali rezultati za relevantne zainteresovane strane. Sistem menadZmenta
kvalitetom takode omogucava najvisem rukovodstvu da optimizuje kori§¢enje resursa uzimajuéi u obzir
dugorotne i kratkoro¢ne posljedice svojih odluka. On pruza i naine za identifikovanje mjera koje se bave
predvidenim i nepredvidenim posljedicama u obezbjedivanju proizvoda i usluga.

ISO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 11.

> U medunarodnom standardu ISO 9000:2015, za svih sedam principa menadZmenta kvalitetom data je
»izjava” koja ih opisuje ponaosob, ,,obrazloZenje” kojim se objasnjava zasto organizacija treba da se bavi
tim principom, ,.klju¢ne koristi” koje im se pripisuju, kao i ,,moguée mjere” koje organizacija moze da
preduzme u njihovoj primjeni.

ISO 9001:2015 , Quality management systems — Requirements, p. 7.
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Usredsredenost
na korisnika

MenadZment
Liderstvo medusobnim
odnosima

Donosenje
AngaZovanje odluke na
ljudi osnovu
cinjenica

Procesni
pristup

Slika 2. Prikaz sedam principa menadzmenta kvalitetom

baziran na medunarodnom standardu ISO 9000:2015

(Izvor: Radoica Luburié, Quality Management Principles and Benefits of their Implementation
in Central Banks, Journal of Central Banking Theory and Practice, 2015, 4(3), p. 94.)

Kao $to je prikazano na Slici 2, u mreZi principa se uspostavlja policentri¢ni sistem
gdje je jednom u centru usredsredenost na korisnika, drugi put je to liderstvo, treéi —
angazovanje ljudi, Cetvrti — procesni pristup, peti — poboljSavanje, Sesti — donosenje
odluke na osnovu ¢injenica i sedmi put u centru se nalazi menadzment medusobnim
odnosima.”® Kao konzistentan mreZni sistem, svi navedeni principi su i pojedinagno i

ukupno veoma bitni za uspjeh menadzmenta, a punu efektivnost i efikasnost postizu

" Kada je rije¢ o principima menadZmenta kvalitetom, klju¢na razlika u odnosu na prethodna izdanja
standarda jeste §to novi standardi nijesu posebno istakli princip ,,Sistemski pristup menadzmentu®,
smatrajuci da je on obuhvacen procesnim pristupom, kao i ostalim principima menadzmenta kvalitetom.
Ali, ne i samo to. Postoji odredena razlika i u principima koji su ranije oznacavani kao ,,Stalna
poboljsavanja“ i ,,Uzajamno korisni odnosi sa isporu¢iocima®, a koji su novim standardima definisani kao
,PoboljSavanje” i ,,Menadzment medusobnim odnosima®. U nastavku teksta se svi ovi principi analiziraju
pojedinaéno, u svom izvornom obliku, ali i u kontekstu benefita koje njihova primjena pruza centralnim
bankama.
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samo kada djeluju zajednicki, a to znaci skladno, sinhrono i sinergijski. Svaki od ovih
principa u odredenom kontekstu moze biti kljuCni, Sto prije svega zavisi od vrste
procesa. Nepostovanjem samo jednog principa i njemu odgovarajucih zahtjeva ugrozava
se ukupni sistem menadZmenta.”’

U cilju stalnog poboljsavanja svojih performansi i ostvarivanja odrzivog uspjeha,
centralnim banakama se pruza realna moguc¢nost da na efektivan i efikasan nacin koriste
ove principe menadzmenta kvalitetom, u ¢emu najviSe rukovodstvo ima i najvecu
odgovornost. Ovdje su ukljuceni 1 novi pojmovi iz standarda, kao §to su “kontekst” 1
“razmi$ljanje zasnovano na riziku”, koji znaCajno “ojacavaju” principe menadzmenta
kvalitetom i doprinose efektivnijem i efikasnijem ostvarivanju odrzivog uspjeha.”®

Sirok je spektar primjene principa menadzmenta kvalitetom u centralnim bankama.
No, prvo da vidimo Sta savremene centralne banke rade i kako se definiSu, jer nam to
moze olaksati identifikovanje potencijalnih polja primjene ovih principa. Brojne su
funkcije koje obavljaju savremene centralne banke, a kao najznacajnije mogu se navesti
emisija novca, regulisanje kredita, kamatnih stopa 1 deviznog kursa, supervizija,
zajmodavac u krajnjoj instanci, upravljanje deviznim rezervama, drzanje depozita
banaka i drugih centralnih banaka, vodenje monetarne i platno bilansne statistike,
istrazivanje 1 statistika, platni promet, regulatorna funkcija (donoSenje pravnih propisa),
kao i uloga fiskalnog agenta.”

Kao sto postoji veliki broj funkcija koje obavljaju savremene centralne banke,
postoji 1 veliki broj njenih definicija. Medunarodni monetarni fond (International
Monetary Fund / IMF), centralnu banku definiSe kao nacionalnu finansijsku instituciju
koja sprovodi kontrolu nad klju¢nim aspektima finansijskog sistema i koja obavlja
aktivnosti poput: emitovanja valute, upravljanja deviznim rezervama, obavljanja
transakcija sa Medunarodnim monetarnim fondom i obezbjedivanje kredita ostalim
depozitarnim korporacijama. U S§irem smislu, pod pojmom centralne banke
Medunarodni monetarni fond tretira 1 valutni odbor, kao i vladine agencije koje su

posebne institucije, a obavljaju aktivnosti centralne banke (ovaj tip centralne banke

77 Zavie detalja vidjeti: Milan J. Perovi¢, Zdravko Krivokapi¢, Menadzment kvalitetom usluga, str. 93.
" O ovome opéirnije vidjeti: Radoica Luburi¢, Quality Management Principles and Benefits of their
Implementation in Central Banks, Journal of Central Banking Theory and Practice, 2015, 4(3), p. 91-121.
7 Kemal Kozari¢, Nikola Fabris, Monetarno-kreditna politika, Stamparija Fojnica d.d. Fojnica, Fojnica
2012, str. 3.
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najéei¢e se moze sresti pod nazivom platni ili monetarni autoritet).®” Ekonomski
recnici, pak, centralnu banku uglavnom definiSu kao vrhovnu monetarnu instituciju,
koja moze obavljati niz razli€itih funkcija i1 koja ima monopol nad izdavanjem novca, a
kao njen najvazniji cilj istiu odrzavanje cjenovne stabilnosti u uzem smislu, odnosno
finansijske stabilnosti u §irem smislu.*' Iz svega navedenog moZe se konstatovati da su
tri osnovne karatkeristike centralne banke — u pitanju je vrhovna monetarna institucija,

ima monopol nad izdavanjem novca, 1, cilj joj je cjenovna stabilnost, odnosno

finansijska stabilnost (u §irem smislu).*

U najve¢em broju sluCajeva, dakle, ciljevi centralnih banaka se svode na
odrzavanje cjenovne stabilnosti, uz podrsku ekonomskim politikama pod uslovom da
one ne ugrozavaju osnovni cilj. U Evropskoj centralnoj banci (European Central Bank /
ECB), na primjer, osnovni cilj je cjenovna stabilnost, za koju se smatra da je postignuta
ukoliko je stopa inflacije, mjerena harmonizovanim indeksom potroSackih cijena, ispod
2 odsto, ali blizu 2 odsto. Cilj je da se cjenovna stabilnost ostvari u srednjoro¢nom
periodu. Takode, bez ugrozavanja cjenovne stabilnosti Evropska centralna banka treba
da podrzava ekonomske politike Evropske unije (Furopean Union/EU) radi ostvarivanja
visokog nivoa zaposlenosti, odrzivog 1 neinflatornog ekonomskog rasta, visokog nivoa
konkurentnosti 1 konvergencije ekonomskih performansi. Cilj americke Banke za
federalne rezerve (Federal Reserve Bank / FED), je maksimalna moguc¢a zaposlenost,
stabilan nivo cijena i umjerene dugoro¢ne kamatne stope. Cilj Banke Engleske (Bank of
England) je odrzavanje cjenovne stabilnosti i podrSka ekonomskoj politici njenog
kraljevskog veli¢anstva i Vlade, ukljudujuéi i ciljeve ekonomskog rasta i zaposlenosti.*

Cilj Banke Japana (/7 #4277, Bank of Japan) je emisija novca, kao i sprovodenje
valutne 1 monetarne kontrole. Dodatno, kao ciljevi su definisani i nesmetano obavljanje
platnog prometa (poravnanja) izmedu banaka i1 drugih finansijskih institucija. Cilj
Banke Kanade (Bank of Canada) je regulisanje kredita i valute u najboljem interesu

ekonomije 1 nacije, kontrola i zaStita eksterne vrijednosti nacionalne valute i

80 Monetary and Financial Statistics Manual - Washington, DC, USA: International Monetary Fund,
Washington 2000.

81 Ekonomski recnik, Tre¢e izmenjeno i dopunjeno izdanje, Ekonomski fakultet Univerziteta u Beogradu,
Beograd 2010, str. 81-82.

82 Nikola Fabris, Centralno bankarstvo u teoriji i praksi, Centralna banka Crne Gore, Podgorica 2006, str.
36-41.

8 Isto, str. 41-42.

46



ublazavanje njenog uticaja na opsti nivo proizvodnje, cijena i zaposlenosti, koliko je
moguce instrumentima monetarne politike, kao 1 podsticanje ekonomskog i finansijskog
blagostanja zemlje. Cilj Centralne banke Svedske (Sveriges Riksbank) je odrzavanje
cjenovne stabilnosti i efikasno i bezbjedno funkcionisanje platnog prometa.**

Cilj Hrvatske narodne banke je postizanje 1 odrzavanje cjenovne stabilnosti, koja,
bez ugrozavanja osnovnog cilja, treba da podrzava ekonomske politike Vlade. Cilj
Centralne banke Bosne i Hercegovine je dostizanje 1 odrzavanje stabilnosti domace
valute, koju izdaje u skladu sa pravilima valutnog odbora. Cilj Narodne banke Srbije je
postizanje i odrzavanje stabilnosti cijena. Pored osnovog cilja njeni dopunski ciljevi su
o¢uvanje finansijske stabilnosti 1 podrSka ekonomskoj politici, ali bez ugrozavanja
cjenovne stabilnosti. Centralna banka Crne Gore usljed specificnosti svog monetarnog
sistema (eurizacije) ima nesto drugacije definisan cilj — oCuvanje finansijske stabilnosti.
Takode, Centralna banka Crne Gore treba da doprinosi ofuvanju cjenovne stabilnosti.®

Nakon ovog kratkog uvida u ciljeve jednog broja izabranih centralnih banaka,
potrebno je da se sagledaju principi menadzmenta kvalitetom i mogucnosti njihove
primjene u ovim institucijama. Prihvatanje principa menadzmenta kvalitetom
predstavlja stratesku odluku najviSeg rukovodstva, kojom se uspostavlja veza izmedu
efektivnog menadzmenta i ostvarivanja finansijskih 1 ekonomskih benefita. Razvijanje
odgovaraju¢ih metoda 1 tehnika podstiCe razvoj dosljednog sistemati¢nog pristupa za
postavljanje finansijskih i ekonomskih ciljeva. Ekonomska korist se u nacelu postize
kroz efektivan menadzment resursima i implementacijom primjenljivih procesa za
poboljSanje sveopsteg dobra i1 stanja organizacije, dok je finansijska korist rezultat
organizacionih poboljSavanja izrazenih u monetarnom obliku, 1 ostvarena primjenom
manadzmenta isplativog troska (“cost-effective”’) u organizaciji. Principi menadzmenta
kvalitetom omoguc¢avaju najviSem rukovodstvu da donese odluke bazirane na
¢injenicama, bez obzira da li se one odnose na komercijalne strategije, razvoj novih

. ege . v . ve 4. 86
proizvoda ili izvrSavanje finansijskih ugovora.

** Isto.
* Isto.
% ISO 10014:2006, Quality management — Guidelines for realizing financial and economic benefits,

p. v-vi.
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Finansijski 1 ekonomski benefiti koji, prema medunarodnm standardu ISO
10014:2006,*” mogu biti rezultat primjene principa menadZmenta kvalitetom u

finansijskom sistemu, pa samim tim i u centralnim bankama obuhvataju niz veoma
vaznih elemenata odrzivog uspjeha, kao Sto su: poboljSana profitabilnost, povecani
prihodi, poboljSane performanse budzeta 1 smanjenje troSkova, poboljSan tok novca,
poboljSani povrat od investicija, poboljsano zadrzavanje korisnika i njihova lojalnost,
poboljSana efektivnost u donosenju odluka, optimalno koris¢enje raspolozivih resursa,
povecavanje odgovornosti zaposlenih, poboljSavanje intelektualnog kapitala,
optimizacija, efektivnost 1 efikasnost procesa, poboljSavanje performansi lanca
snabdijevanja, porast povjerenja, smanjenje rizika, kao 1 povecane performanse,
kredibilitet 1 odrzivost organizacije. Medutim, kada su u pitanju centralne banke, treba
dodati da ovi principi menadzmenta kvalitetom doprinose 1 ostvarenju osnovne misije
centralne banke — cjenovnoj/finansijskoj stabilnosti. Sagledavanjem svakog principa
menadzmenta kvalitetom ponaosob, nastojatemo da identifikujemo 1 njihove

pojedinacne benefite.

1.1. Usredsredenost na korisnika

“Usredsredenost na korisnika” je prvi princip mendzmenta kvalitetom 1 jedan od
kljuénih faktora uspjeSnosti poslovanja. Medunarodni standard ISO 9004:2009, ovaj
princip okarakterisao je upravo u tom smislu: ,,Organizacije zavise od svojih korisnika i,
prema tome, one treba da razumiju njihove aktuelne 1 buducée potrebe, da ispune njihove
zahtjeve i da nastoje da pruze i vise nego §to korisnici oekuju.*® Isti standard
identifikovao je 1 tri klju¢na benefita od ovog principa: povecan prihod i udio na trzistu
ostvaren kroz fleksibilne i brze odgovore na trziSne prilike, povecanu efektivnost u

koris¢enju resursa organizacije za povecanje zadovoljstva korisnika, kao 1 njegovu

povecanu lojalnost koja vodi ka ponovnoj poslovnoj saradnji.

¥ Medunarodni standard ISO 10014:2006, Quality management — Guidelines for realizing financial and
economic benefits, podjednako se odnosi i na javni i na privatni sektor i moze da pruzi korisno uputstvo
bez obzira na broj zaposlenih, raznolikost ponuda proizvoda, prihode, sloZenost procesa ili broj lokacija.
On takode pruza podr$ku javnim i vladinim organizacijama u olakSavanju odrzivog ckonomskog rasta i
napretka.

8 ISO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management

approach, p. 38.
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Standardom ISO 9000:2015, menadzment kvalitetom je “primarno usredsrijeden na
to da se ispune zahtjevi korisnika i da se tezi da se nadmaSe njegova ocekivanja”. U
ovom standardu, u formi obrazlozenja se konstatuje da se odrzivi uspjeh “ostvaruje kada
jedna organizacija privla¢i i zadrzava povjerenje korisnika 1 drugih relevantnih
zainteresovanih strana”. Odrzivom uspjehu organizacije takode doprinosi i
“razumijevanje sadasnjih i buducih potreba korisnika i drugih zainteresovanih strana”.
Ovaj medunarodni standard identifikuje 1 klju¢ne benefite koji se potencijalno mogu
ostvariti primjenom ovog principa, a to su: povecana vrijednost za korisnika, njegovo
povecano zadovoljstvo, njegova poboljSana lojalnost, unaprijedeno ponovno dobijanje
posla, unaprijeden ugled organizacije, proSirena baza korisnika, kao 1 uvecan prihod 1
udio na trzistu.¥’

Da bi princip “Usredsredenost na korisnika” bio uspjesno implementiran, potrebno
je sprovesti odredene mjere, kao Sto su: prepoznavanje direktnih i indirektnih korisnika
kao onih koji dobijaju vrijednost od organizacije, razumijevanje njihovih sadasnjih 1
budu¢ih potreba 1 ocekivanja, povezivanje ciljeva organizacije sa potrebama i
o¢ekivanjima korisnika, kao 1 komuniciranje u cijeloj organizaciji o njihovim potrebama
1 oCekivanjima. Veoma su vazne i mjere koje se odnose na planiranje, projektovanje,
razvijanje, proizvodnju, isporuku i davanje podrske za proizvode i usluge kako bi se
ispunile potrebe 1 oCekivanja korisnika, mjerenje 1 pra¢enje njihovog zadovoljstva,
utvrdivanje i preduzimanje mjera u vezi sa potrebama i odgovaraju¢im ocekivanjima
relevantnih zainteresovanih strana koje mogu da uti¢u na zadovoljstvo korisnika, kao i
aktivno upravljanje medusobnim odnosima sa korisnicima da bi se ostvarivao odrzivi
uspjeh.”® Osim navedenog primjenom ovog principa mogu se posti¢i znatajni rezultati i
u obezbjedivanju uravnotezenog pristupa izmedu zadovoljavanja korisnika i1 ostalih
zainteresovanih strana.

Staviti korisnika u centar paznje, dugo godina je bila glavna zamisao cjelokupnog
naCina posmatranja kvaliteta. Kvalitet je Cinio temelj, a usredsredenost na korisnika

osnovu cijelog koncepta menadzmenta kvalitetom. Pritom se uvijek imalo na umu da je

¥ 1S0O 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 13-15.
% TIsto, str. 15.
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kvalitet proizvoda i usluga’ ono §to korisnik misli o njima, a ne ono §to drugi misle.
Kako je vrijeme odmicalo, sve viSe se uvidalo da za ostvarivanje odrzivog uspjeha
organizacije nije dovoljno biti samo zaokupljen korisnicima (iako je to i dalje veoma
vazno), ve¢ se mora posvetiti duzna paznja i1 drugim zainteresovanim stranama. U
procesu ostvarivanja odrzivog uspjeha, zainteresovane strane imaju svoje znacajno
mjesto, a 1 oni, kao §to znamo, itekako imaju svoje potrebe i ocekivanja koje treba
adekvatno zadovoljiti.

Da je ovo za ostvarivanje odrzivog uspjeha veoma vazno, uvidio je i medunarodni
standard ISO 9004:2009, koji je tome i1 tematski namijenjen, koji je, u kratkim crtama,
identifikovao najvaznije potrebe 1 oCekivanja zainteresovanih strana. Tako, na primjer,
dok su najvaznije potrebe 1 ofekivanja korisnika kvalitet proizvoda, njegova cijena i
performanse isporuke, najvaznije potrebe 1 ofekivanja vlasnika/akcionara su odrziva
profitabilnost i transparentnost. Ljudi u organizaciji imaju potrebu za dobrom radnom
sredinom, kao 1 da im je obezbijedena sigurnost posla, a oekuju 1 adekvatna priznanja i
nagrade. Za isporucioce 1 partnere u prvom planu su medusobne koristi 1 kontinuitet.
Drustvo, pak, ima potrebu da zastiti zivotnu sredinu, a oCekuje 1 eticko ponaSanje i

uskladenost sa zahtjevima zakona i drugih propisa.”

1.2. Liderstvo

Ovaj princip menadzmenta kvalitetom od klju¢ne je vaznosti za ostvarivanje
odrzivog uspjeha svake organizacije, pa u tom smislu i centralnih banaka. Da bi se
proniklo u sustinu liderstva, prvo treba nastojati da se ono na adekvatan nacin definisSe.
Liderstvo je do te mjere kompleksan pojam, da nema jedne i univerzalne definicije koja
bi mogla obuhvatiti sve ono §to ga &ini onakvim kakvim ono u biti jeste.” Iako je
liderstvo u samom vrhu tema o kojima se najviSe govori 1 pise, uvijek se iznova otvara

pitanje — Sta liderstvo uistinu jeste? Ta ¢injenica najbolje govori da joS uvijek nema

°! Proizvod je standardom kvaliteta definisan kao “izlazni element organizacije koji moZe da se proizvede
bez bilo kakve transakcije koja se obavlja izmedu organizacije i korisnika”, a usluga kao “izlazni element
organizacije sa najmanje jednom aktivnos¢u koja se obavezno obavlja izmedu organizacije i korisnika”.
ISO 9001:2015, Quality management systems — Requirements, p. 49.
2 ISO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management
approach, p.3.
O kompleksnoj ulozi liderstva, opgirnije vidjeti: Isak Kalderon AdiZes, Put do liderstva,
HESPERIAedu, Beograd 2013.
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potpunog, sveobuhvatnog i kona¢nog odgovora na sve nepoznanice ovog fenomena, a
teSko ga moze 1 biti. Mozda 1 zbog toga Sto svako ima svoj pogled na liderstvo — kao §to
ga ima 1 na sli¢ne fenomene kao §to su demokratija, ljubav, ili, mir, na primjer.

Eminentni americki eksperti i pisci brojnih radova iz ove oblasti Tom Piters (7om
Peters) 1 Nensi Ostin (Nancy Kimball Austin) smatraju da je liderstvo od klju¢ne
vaznosti za uspjeh organizacije, da liderstvo mora biti uspostavljeno na svim nivoima
organizacije 1 da mora ukljuciti Sirok spektar veoma vaznih i veoma osjetljivih varijabli.
Za ove vrhunske istrazivaCe liderstvo znai “viziju, bodrenje, odusSevljenje, ljubav,
povjerenje, Zivost, strast, opsesiju, dosljednost, upotrebu simbola, obracanje paznje na
dnevnik rada, neprestanu dramu (i otud menadzment), stvaranje heroja na svim nivoima,
obutavanje drugih, efikasno tumaranje unaokolo, i jo§ mnogo toga”.’* Znameniti
ameriCki naucnik, profesor Voren Benis (Warren Bennis), liderstvo je opisivao kao
“sposobnost da se vizija pretvori u realnost”. Ovaj svjetski poznati pisac brojnih knjiga
iz oblasti liderstva, pronicljivo je uocio i sustinsku razliku izmedu menadzera 1 lidera:
“menadzer radi stvari na pravi na¢in — lider radi prave stvari”. A koliko je vjerovao u
snagu 1 mo¢ liderstva, govori 1 ova njegova recenica: “Ako bi morali da izaberete samo
jedan element koji kompaniju &ni boljom, onda je to zasigurno liderstvo”.”

I zaista, liderstvo je “motorna snaga” uspjeha, Cija mo¢ ponajviSe lezi u
sposobnosti lidera da ljudima “podare snove”, kao 1 da umjedno vladaju emocijama —
svojim 1 tudim. Liderstvo je, ustvari, umijee mobilisanja ljudi da se nesebi¢no i1 sa
zarom bore za ostvarenje zajedniCkih teznji. Ta oslobodena i tvoracka energija, ako je
efektivno 1 efikasno vodena i koriS¢ena, uvijek daje odredene rezultate, a nerijetko
dovodi i do postavljenog cilja. U nauci je iskristalisano nekoliko klju¢nih komponenti
koje mogu pomo¢i da se liderstvo cjelovitije 1 sveobuhvatnije sagledava i definise. Sve
te komponente su organski povezane i meduzavisne, a svode se na to da je liderstvo

proces, da se liderstvom ostvaruje uticaj, da se liderstvo javlja u kontekstu grupe i da se

u liderstvu pretpostavlja ostvarivanje cilja. Na osnovu ovih tvrdnji, liderstvo bi se

4 Fiona Elsa Dent, Umece liderstva, Prakticni saveti i tehnike za lidere na svim organizacionim nivoima
— strateskom, operativnom i timskom — kako na ljude uticati, pokvenuti ih i pridobiti za promenu i
ostvarenje ciljeva, DZepna knjiga, Valera, Beograd 2006, str. 6.

O ovome opSirnije: Tom Peters, Nancy Austin, 4 Passion for Excellence, The Leadership Difference,
Warner Books, Inc., New York 1986.

> http://www fms-tivat.me/predavanja4god/Nauticki_turizam9 pdf.
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moglo definisati kao ,proces u kome pojedinac ostvaruje uticaj na grupu radi
ostvarivanja zajedni¢kog cilja“.”

Standard kvaliteta ISO 9004:2009, ovaj princip menadzmenta kvalitetom iskazuje
utvrdivanjem $ta lideri rade, odnosno $ta treba da rade: ,,Lideri uspostavljaju jedinstvo
ciljeva 1 vodenja organizacije. Oni treba da stvaraju i odrzavaju interno okruzenje u
kojem osoblje moZe u potpunosti da udestvuje u ostvarivanju ciljeva organizacije*.”’ Isti
standard definisao je i tri klju¢na benefita od ovog principa, a oni bi se mogli svesti na
sljedece: ljudi ¢e razumjeti i biti motivisani za ostvarenje opstih i1 posebnih ciljeva
organizacije, aktivnosti su vrednovane, uskladene i primijenjene na jedinstven nalin 1
neadekvatna komunikacija izmedu razli¢itih nivoa u organizaciji svodi se na minimum.

Primjena principa liderstva neophodna je za ostvarivanje odrzivog uspjeha
organizacije, jer dovodi do niza pozitivnih efekata, kao §to su uzimanje u obzir potreba
svih zainteresovanih strana, ukljucujuéi korisnike, vlasnike, zaposlene, finansijere,
lokalnu zajednicu 1 drustvo u cjelini. Primjena ovog principa vodi i ka uspostavljanju
jasne vizije buduc¢nosti organizacije, ka postavljanju podsticajnih opStih 1 posebnih
ciljeva, ka stvaranju 1 odrzavanju zajednickih vrijednosti, pravicnosti 1 etickih modela
na svim nivoima u njenom okviru, vodi 1 ka uspostavljanju povjerenja i uklanjanju
straha, obezbjedivanju neophodnih resursa, obuke i slobode zaposlenima kako bi mogli
da djeluju odgovorno i pouzdano. Primjena principa liderstva moze efektivno da vodi i
ka inspirisanju, podsticanju 1 priznavanju doprinosa ljudi, Sto je veoma vazno u
postizanju odrzivog uspjeha.”®

Ulogu lidera u postizanju uspjeha, istakao je i1 standard ISO 9000:2015,
konstatacijom da ,lideri na svim nivoima uspostavljaju jedinstvo svrhe i usmjerenja i
kreiraju uslove u kojima se ljudi angazuju u ostvarivanju ciljeva kvaliteta organizacije®,
kojoj to omogu¢ava da ujednaCi svoje strategije, politike, procese i resurse da bi
ostvarila svoje ciljeve. Ovaj standard definisao je 1 potencijalne benefite, kao §to su:
povecana efektivnost 1 efikasnost u ispunjavanju ciljeva kvaliteta organizacije, bolja
koordinacija njenih procesa, poboljsano komuniciranje izmedu njenih nivoa i funkcija,

kao 1 razvijanje 1 pobolj§avanje sposobnosti organizacije 1 njenih ljudi da daju Zeljene

% Peter G. Northouse, Liderstvo, Teorija i praksa, &etvrto izdanje, Data Status, Beograd 2008, str. 1-2.

7 ISO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management
approach.

* Isto.
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rezultate. Da bi liderstvo efektivnije i efikasnije funkcionisalo, ovaj standard ukljucuje 1
odredene mjere, kao Sto su: komuniciranje u cijeloj organizaciji o misiji, viziji,
strategiji, politikama i1 procesima organizacije, kreiranje 1 odrzavanje zajednickih
vrijednosti, korektnosti i etiCkih modela pona$anja na njenim svim nivoima, kao i
uspostavljanje kulture povjerenja 1 integriteta. Iste mjere predvidaju 1 podsticanje
posvecenosti kvalitetu kako bi lideri na svim nivoima predstavljali pozitivan primjer
zaposlenima. Osim navedenog, lideri treba da obezbjeduju zahtijevane resurse, obuke 1
ovlas¢enja, da inspiriSu, podstiCu i prepoznaju doprinos ljudi, kako bi postupali sa
krajnjom odgovorno§céu. ”’

U organizacijama lideri imaju razliCite ciljeve, ali su svi oni mjereni istim arSinom
— nivoom u kojem je ostvareno ono Sto je planirano. Organizacijama su potrebni
efektivni lideri, a to su oni koji razvijaju timski rad 1 ispunjavaju svoje ciljeve, Sto
sljedbenici od njih 1 zahtijevaju 1 oekuju. Nema dobrog liderstva bez dobrih lidera, kao
§to nema ni dobrih lidera bez dobrog tima. Tip liderstva koji bi mogao efektivno i
efikasno da odgovori potrebama i1 ofekivanjima ovog principa menadzmenta jeste —
timsko liderstvo. Ovaj tip liderstva, medutim, veoma je kompleksan. Prije svega zato Sto
ne postoje jednostavni recepti za timski uspjeh.

Timski lideri moraju da nauce da budu otvoreni 1 objektivni kada sagledavaju 1
utvrduju probleme u timu, kao 1 u procesu realizacije ciljeva tima. Vazno je napomenuti
da ove kljucne funkcije ne treba da obavlja iskljucivo lider, ve¢ to treba da rade 1
iskusniji ¢lanovi tima Cime se stimuliSe 1 njihova odgovornost i njihovo lidersko
ponasanje. Sve dok su najvaznije potrebe tima zadovoljene, smatra se da je lidersko
ponasanje efektivno, bilo da ga ispoljava lider ili odredeni ¢lanovi tima. Klju¢na tvrdnja
sa funkcionalnog aspekta je da , lider treba da uradi sve §to je potrebno da bi se ispunile
nezadovoljene potrebe grupe”. Ako Clanovi grupe vode ratuna o vecini potreba, onda
lideru i ne preostaje mnogo posla.'®”

Klju¢na karakteristika timskog liderstva jeste uzajamno povjerenje 1 poStovanje.
Timski lider uvijek ima povjerenja i poStovanja prema ljudima iz svog tima. Timski
lider odreduje fleksibilne ciljeve za svoje ljude, uskladuje brzinu, intenzitet i ritam,

spreman je da preuzme li¢nu odgovornost za rezultate tima, daje konstantan feedback 1

IS0 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 15-17.
1% peter G. Northouse, Liderstvo, Teorija i praksa, str. 148.
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ponasa se kao trener u timu sa svojim ljudima. Timski lider prilagodava svoj autoritet
timskom radu i timskom duhu, $to mu nimalo ne smeta, jer posjeduje sposobnost da
prepozna trenutak u kojem svom timu prepusta samostalnost, kao i momenat kada treba
da se aktivno ukljuci i efektivno 1 efikasno djeluje. I ono §to je u svemu mozda i
najvaznije — timski lider u¢i uzajamno sa svojim timom 1 svojim sljedbenicima, a uc¢enje
je bazirano na zahtjevima, potrebama i o¢ekivanjima korisnika i drugih zainteresovanih
strana.

Sustinski, uloga lidera tima drugacija je od njihove tradicionalne uloge. Paznju
lidera tima u danasnjim uslovima poslovanja neophodno je usmjeriti na dva prioriteta:
upravljanje spoljasnjim ogranicenjima koja uti¢u na tim i1 olakSanje timskog procesa.
Nije mali izazov za najviSe rukovodstvo nauciti kako da postanu efektivni lideri tima,
jer to podrazumijeva da nauce vjestine kao §to su strpljenje da prenesu informacije, da
imaju povjerenja u druge, da se mogu odre¢i uloge autoriteta, da nauce da saslusaju
sljedbenike, kao 1 da izgrade sposobnost da prepoznaju trenutak u kojem treba
intervenisati.

Da bi neko mogao da bude uspjesan lider vrlo je bitno da posjeduje emocionalnu
inteligenciju. Poznati ameri¢ki profesori 1 istraziva¢i Danijel Goleman (Daniel
Goleman), Ri¢ard Bojacis (Richard Boyatzis) 1 Eni Maki (Annie McKee) navode da za
uspjeh vise nije dovoljno imati samo visok koeficijenat inteligencije (IQ0). Bez
emocionalne inteligencije pojedinac moze biti dobar analitiCar, inteligentan menadzer,
moze imati sjajne ideje 1 odnos sa ljudima, ali jednostavno — ne moze biti dobar lider.
Emocije su, tvrde ovi eminentni autori, izuzetno vazne za vodenje organizacije (kao,
uostalom, 1 za sve drugo), a ,,podsticajno liderstvo™ najvaznija dimenzija, koja u
najve¢oj mjeri odreduje da li e ostali napori jednog lidera ,uroditi plodom, ili
propasti<.'’!

Danijel Goleman je u istrazivanjima otiSao jo§ dalje, u oblast biologije i
neuronauke, otkrivaju¢i da smo ,0ziCeni za povezivanje“ 1 da to ima veoma dubok
uticaj na nase odnose u svim oblastima zZivota. Mnogo vise nego $to smo toga svjesni,

nadi svakodnevni susreti — s roditeljima, bra¢nim drugom, Sefom 1 kolegama na poslu,

%' O ovome opirnije:

Danijel Goleman, Ric¢ard Bojacis, Eni Maki, FEmocionaina inteligencija u liderstvu, Naucite da
emocionalno inteligentno rukovodite, Adizes, Novi Sad 2006.

Danijel Goleman, Emocionalna inteligencija, Geopoetika, Beograd 2014.
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istomisljenicima 1 neistomiSljenicima, pa i neznancima, oblikuju na§ mozak i, na
povoljan ili 10§ nacin, utiCu na ¢elije u Citavom nasem tijelu — sve do nivoa gena. U
svojoj knjizi o socijalnoj inteligenciji Goleman istrazuje tu “novu nauku”, ukazuju¢i na
njene zapanjuju¢e implikacije po na$ interpersonalni svijet. Ovaj eminentni naucnik
upozorava da emocije mozemo ,,zakaciti“ kao Sto ,,zakainjemo* prehladu, a posljedice
izolacije 1 neprekidnog socijalnog stresa mogu nam skratiti zivot. Veoma je vazno,
medutim, da mi, ljudska bic¢a, imamo ugradenu sklonost prema empatiji, saradnji 1
altruizmu — pod uslovom da razvijamo socijalnu inteligenciju tako da podstiCe te
sposobnosti i u nama i u drugima.'”

U novije vrijeme, osim emocionalne 1 socijalne inteligencije, jos jedan pojam u
liderstvu izazivao je izuzetnu paznju. Dvojica uglednih profesora sa Harvardske
poslovne skole, Entoni J. Mejo (Anthony Mayo) 1 Natan Noria (Nathan Noria), na
velika vrata su uveli jo§ jedan pojam u liderstvu 1 nazvali ga kontekstualna
inteligencija.'”® Ako su Goleman, Bojacis i Maki pokazali da je emocionalna
inteligencija od klju¢ne vaznosti za liderstvo, te da ona, u stvari, predstavlja
,pridobijanje ljudi” 1 omogucavanje da oni ,,pridobiju” nas, kontekstualna inteligencija
ide jos§ dalje, do poimanja i bavljenja svim drustvenim, ekonomskim 1 drugim faktorima
u okruzenju koji uti€u na pravac koji organizacija odabere.

Zasto sve ovo navodimo? Zato §to je za ostvarivanje odrzivog uspjeha organizacije,
kontekst veoma vazan. To je posebno prepoznato u novim medunarodnim standardima
(ISO 9000:2015 1 ISO 9001:2015).""* Dok je u ovim standardima kontekst prevashodno
u sferi internih 1 eksternih poslovnih faktora, u kontekstualnoj inteligenciji on je viSe u
sferi razmisljanja 1 sveukupnog preventivnog djelovanja. Kako ga god sagledavali,
kontekst je od vitalnog znacaja jer oblikuje strukturu moguénosti odredenog vremena.
Sustinu konteksta, ustvari, €ini razumijevanje kako imati osjecaj za svoje vrijeme i
shvatiti mogucnosti koje ono pruza. Tu sposobnost osjecaja vidimo kao kontekstualnu
inteligenciju — produbljenu osjetljivost za kontekstualne faktore na makro nivou pri

kreiranju, razvoju ili transformaciji biznisa i ostvarivanju odrzivog uspjeha. U sv0joj

12 Opéirnije vidjeti: Danijel Goleman, Socijalna inteligencija, Nova nauka o ljudskim odnosima,
Geopoetika, Beograd 2007.

' Entoni J. Mejo, Natan Noria, Njihovo vreme, Najveéi lideri biznisa dvadesetog veka, Adizes, Novi Sad
2006, str. 8.

1% ISO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 11.

ISO 9001:2015, Quality management systems — Requirements, p. 19.
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knjizi o kontekstualnoj inteligenciji, Njihovo vrijeme, Mejo 1 Noria pored ostalog pisu 1
o velikanima poslovnog svijeta koji su posjedovali kontekstualnu inteligenciju 1 imali
sposobnost da je primijene u praksi. Mnoge od njih su krasile i izuzetne liCne
karakteristike (spremnost na rizik, jasna vizija, zed za inovacijama, zarazna harizma i
sli¢no), ali za njihov uspjeh nije bilo presudno samo to $to su posjedovali te osobine,
veé i to §to su znali i umjeli da ih primijene u odredenom kontekstualnom okviru.'®

Kada je rijeC o principu menadzmenta kvalitetom , Liderstvo™, osim emocionalne,
socijalne 1 kontekstualne inteligencije, za postizanje uspjeha i ostvarivanje odrzivog
uspjeha potrebna je i1 finansijska inteligencija koju lideri moraju posjedovati kako bi
razumjeli ono o ¢emu finansijski svijet govori. Knjiga vrsnih ameri¢kih finansijskih
eksperata Karen Berman (Karen Berman) 1 Dzoa Najta (Joe Knight), Finansijska
inteligencija, promi§lja o tome da svi u organizaciji rade bolje kada razumiju kako se
mjeri finansijski uspjeh 1 kako oni mogu da utiCu na njen u€inak. Berman 1 Najt su
utvrdili da finansijska inteligencija ,,nije neka urodena sposobnost koju ili imate ili
nemate”, veé ,,skup vjestina koje moraju i mogu da se nauge”.'®

No, sve 1 da lider ima zavidan nivo emocionalne, socijalne, kontekstualne i
finansijske inteligencije, bez moci — lider nije lider. Odakle on onda crpi svoju moc?
Izvori mo¢i lidera mogu proizilaziti iz legitimne moc¢i (mo¢ koju lider ima kao rezultat
svoje pozicije u organizaciji), moc¢i prinude (mo¢ koju lider ima kroz svoja ovlascenja
da kontroliSe i1 sankcioniSe), mo¢i nagradivanja (mo¢ koju lider ima za nagradivanje 1
davanje beneficija), strutne moci (uticaj koji se zasniva na ekspertizi, posebnim
vjestinama 1 znanjima) 1 referentne mo¢i (mo¢ koja podstiCe na osnovu Cinjenice da
osoba ima pozeljne resurse ili licne karakteristike).

U danasnjem nesigurnom okruzZenju, jedna od vaznih sposobnosti lidera jeste

sticanje povjerenja i kredibiliteta. Osnovna komponenta kredibiliteta je posStenje. Dok je

1% Termin , kontekstualna inteligencija”, Mejo i Noria su vezivali za na¢in na koji su izvréni rukovodioci
u biznisu reagovali na kontekstualne faktore na makro nivou (intervencije vlade, globalna kretanja,
demografija, druStveni obi€aji, tehnologija i radna snaga), pri kreiranju, razvoju ili transformaciji biznisa.
Kontekstualnu inteligenciju svojevremeno je definisao i Robert J. Sternberg u djelu 7he Triarchic Theory
of Human Inteligence (Viking, New York 1988), kao ,,sposobnost uspje§nom prilagodavanju sopstvenom
okruzenju, ali i prilagodavanju tog okruzenja da bi se ono S$to bolje usaglasilo sa adaptibilnim
sposobnostima jedinke”.

Entoni J. Mejo, Natan Noria, Njihovo vreme, str. 437.

196 Karen Berman, Do Najt, Finansijska inteligencija, Vodi¢ za menadzere do znanja o tome $ta brojevi
zaista znace, Asee, Novi Sad 2007, str. 16.
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kredibilitet stepen do kojeg sljedbenici smatraju nekog postenim, kompetentnim i
sposobnim da inspiriSe, povjerenje je vjerovanje u integritet, karakter i sposobnost
lidera. Koncept povjerenja prelama se kroz pet dimenzija: integritet (poStenje i
iskrenost), kompetentnost (stru¢no 1 interpersonalno znanje i vjestine), dosljednost
(pouzdanost, predvidljivost i dobro procjenjivanje kada je u pitanju upravljanje
situacijom), lojalnost (zelja da se zastiti osoba, fizicki 1 emocionalno) i otvorenost (zelja
da se slobodno podijele ideje 1 informacije).

Od posebnog znacaja u liderstvu, a narocito u timskom liderstvu je organizaciona
kultura, jer utiCe na strateSke odluke u organizaciji (definisanje poslovnog podrudja,
izbor ciljeva i strategije), determiniSe njene sposobnosti da se promjenama prilagodava
okruzenju, predstavlja njen mehanizam koordinacije, moze biti vrlo efikasan
mehanizam kontrole ponasanja zaposlenih, znacajno smanjuje konflikte, a dobar je i
motivator. Nacionalna kultura, s druge strane, znacajno utiCe na stil liderstva, jer
determiniSe stav sljedbenika prema lideru. O kulturi kvaliteta, medutim, viSe rijeci bice
u jednom od narednih poglavlja.

Ovdje jos treba reci da nije lako biti lider, a naro€ito timski lider. Onaj ko nastoji
da sve uradi sam 1 da jo§ pritom sve zasluge pripiSe sebi, nikada nece biti dobar lider.
Dobar lider je onaj koji radi tako da sebe ucini zamjenljivim, a da se to u odvijanju
klju¢nih procesa organizacije gotovo i1 ne osjeéa. Lider treba da ima mnoge
karakteristike koje je viSe nego teSko nac¢i u jednoj li¢nosti, poput fizickih kvaliteta
(zdravlje, Zzivotna snaga, naCin ponaSanja, pokreti, grimase), mentalnih kvaliteta
(prosudivanje, mentalna snaga, sposobnost razumijevanja i1 ucenja, prilagodljivost),
moralnih kvaliteta (energija, ¢vrstina, spremnost da se preuzme odgovornost, inicijativa,
lojalnost, takti¢nost, dostojanstvenost) i ko zna jo§ Cega? Jer, pokatkad, ni sve to nije
dovoljno.

Lidere najc¢eS¢e karakteriSu motivacija, energija (visoka zelja za uspjehom,
ambicija, inicijativa), Cast i moralni integritet (pouzdanost, povjerenje), samopostovanje
(vjerovanje u sopstvene vrijednosti), kognitivne sposobnosti (sposobnost da se prihvati,
preradi 1 interpretira velika koli¢ina informacija), kreativnost (originalnost), zelja za
vodstvom (volja da se postane lider), fleksibilnost (sposobnost adaptiranja razliitim
situacijama). Lidera krase i neke osobine koje ne karakteriSu obi¢ne ljude. To su

motivacija da se istraje u ostvarivanju ciljeva, neutoljiva zelja da se vodi i ostvaruje
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uticaj na ljude, integritet koji ukljuCuje Zzelju za pretvaranjem rije¢i u djela,
samopouzdanje koje navodi 1 druge da imaju povjerenja u njega, inteligencija koja se
najcesce sastoji u sposobnosti procesiranja informacija, rjesavanje problema i otkrivanje
rjeSenja, kao 1 mnoge druge ...

Najvise rukovodstvo mora da pokazuje liderstvo 1 posvecenost u odnosu na sistem
menadzmenta kvalitetom, time Sto: preuzima krajnju odgovornost za efektivnost
sistema menadzmenta kvalitetom, obezbjeduje uspostavljanje politika kvaliteta i ciljeva
kvaliteta kompatibilnih sa kontekstom 1 strateSkim usmjerenjem organizacije,
obezbjeduje integrisanje zahtjeva u njene poslovne procese i §to je posebno vazno,
promovise procesni pristup 1 “razmisljanje zasnovano na riziku”. Ono mora da pokazuje
liderstvo 1 posvecenost u odnosu na sistem menadzmenta kvalitetom i time §to za
njegove potrebe obezbjeduje dostupnost resursa, Sto posebno potencira vaznost
efektivnog menadzmenta kvalitetom 1 vaznost usaglaSavanja sa zahtjevima sistema
menadzmenta kvalitetom, kao i time Sto obezbjeduje da ovaj sistem ostvaruje
predvidene rezultate. NajviSe rukovodstvo mora i da angazuje, usmjerava i podrzava
osobe da doprinose efektivnosti sistema menadzmenta kvalitetom, da promovise
poboljSavanje, kao 1 da podrzava druge relevantne rukovodece uloge da pokazu svoje
liderstvo.'"’

Najvise rukovodstvo mora da pokazuje liderstvo i posvecenost 1 u pogledu
usredsredenosti na korisnike, tako $to obezbjeduje da se njegovi zahtjevi, kao i zahtjevi
drugih relevantnih zainteresovanih strana razumiju i konzistentno ispunjavaju, da se
rizici1 prilike koje mogu da utiCu na usaglasenost proizvoda 1 usluga utvrduju, kao i da
se odrzava stalna usredsredenost na povecanje zadovoljstva korisnika. Takode, mora da
uspostavi, primjenjuje 1 odrzava politiku kvaliteta koja odgovara svrsi i kontekstu
organizacije 1 njenom strateSkom usmjerenju, koja pruza okvir za postavljanje ciljeva
kvaliteta, a koja ukljuluje i posveéenost stalnom poboljsavanju.'®®

Najvise rukovodstvo svakako treba da ohrabruje 1 pospjesuje timski rad, ali pritom
ne treba da ,,gusi® inventivnost, kreativnost 1 individualnost. Treba stalno imati u vidu
da timsko liderstvo ,leti” na krilima sinergije i zajedni¢kog djelovanja, a to je velika

tvoraCka snaga za postizanje i za odrzavanje uspjeha. Pristup u kome svi u organizaciji

17180 9001:2015, Quality management systems — Requirements, p. 23.
198 Isto, str. 25.
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dobijaju (Win Win situation) 1 u kome su zadovoljene potrebe 1 ocekivanja
zainteresovanih strana uvijek je bolji nego pristup u kome samo neki dobijaju. Nazalost,
nije mali broj ni organizacija u kojima je liderstvo ,,mrtvo slovo na papiru®, pa se prije

ili kasnije ude u lavirint u kome svi gube (Lose Lose situation).

1.3. Angazovanje ljudi

Ljudi su najvazniji faktor uspjeSnosti i sama bit jedne organizacije. Samo puna
angazovanost ljudi garantuje siguran put ostvarivanja odrzivog uspjeha. Zadatak
rukovodstva organizacije jeste da nade nacina da adekvatno ukljuci svoje zaposlene u
donoSenje najvaznijih odluka, jer ih oni tako prihvataju kao svoje, a osjecaju i vecu
odgovornost i obavezu da ih sprovedu. Ne moze se uspjeSno sprovoditi nijedna
ekonomska, obrazovna, kulturna ili bilo koja druga politika, bez adekvatnog ucesca
onih koji treba da ih realizuju. Drugim rijeima, nema ostvarivanja odrzivog uspjeha
bez aktivnog i djelotvornog uces¢a onih koji su za taj proces zivotno zainteresovani.

Ulogu i znaCaj ljudi u organizaciji, medunarodni standard ISO 9004:2009,
karakteriSe na sljede¢i nacin: “Ljudi na svim nivoima predstavljaju samu bit jedne
organizacije 1 njihovim punim ukljuivanjem omogucava se da se iskoriste njihove
sposobnosti za ostvarivanje koristi za organizaciju”.'” Klju¢ni benefiti identifikovani
ovim principom menadzmenta kvaliteta su motivisanost, posvecenost 1 ukljucenost ljudi
u okviru organizacije, kao i njihova inovativnost 1 kreativnost pri realizaciji njenih
ciljeva. Klju¢ni benefiti identifikovani su 1 u domenu li¢nih odgovornosti, gdje se istiCe
da su ljudi odgovorni za svoje vlastite u€inke 1 da su spremni da ucestvuju i doprinose
stalnim poboljSavanjima. Ovim standardom se konstatuje da primjena principa
ukljucivanja ljudi vodi ka tome da oni razumiju svoju ulogu i znacaj svog doprinosa i
uloge u organizaciji, da identifikuju ograniCenja za svoj ucinak, da prihvataju ne samo
probleme nego i odgovornost za njihovo rjeSavanje, te da vrednuju svoje performanse u
odnosu na li¢ne 1 opste ciljeve. Osim navedenog, zaposleni treba da se aktivno zalazu 1

L ) ) ... 110
za povecanje sopstvenih kompetentnosti, znanja i iskustva.

199 18O 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management
approach, p. 39.
10 Isto, str. 39-40.
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I prema standardu ISO 9000:2015, | kompetentni, opunomoceni i angazovani ljudi
na svim nivoima u cijeloj organizaciji su sustinski vazni za unapredenje sposobnosti
organizacije da kreira i pruza vrijednosti“. Da bi se efektivno i1 efikasno upravljalo
organizacijom, veoma je vazno da svi zaposleni, i to na svim nivoima, budu ne samo
ukljudeni i angaZovani, nego i da imaju osjecaj uzajamnog povjerenja i postovanja.''!

Od sustinskog znacaja je, dakle, da zaposleni budu kompetentni, osnazeni i
angazovani u pruzanju vrijednosti, jer time poboljSavaju i svoju sposobnost i sposobnost
organizacije. Uklju¢ivanje i angazovanje zaposlenih predstavlja proces u kome se oni
ovlas¢uju 1 ohrabruju da rjeSavaju probleme i donose odluke, koje odgovaraju njihovoj
kompentenciji. Centralna ideja kori§¢enja potencijala ljudskog faktora je motivisano
ukljucivanje u kreiranje rjeSenja problema i1 donoSenje odluka. Ovaj pristup se temelji
na logici da zaposleni zive sa problemima, ali i sa prilikama za poboljSavanje. Oni
imaju najbolju mogucu poziciju da uoce rjesenje ili odluku za poboljsavanje.

Klju¢ni potencijalni benefiti identifikovani standardom ISO 9000:2015, su
poboljSano razumijevanje ciljeva kvaliteta organizacije 1 pove¢ana motivisanost ljudi za
njihovo ostvarenje, povecano ukljucivanje ljudi u aktivnosti poboljSavanja, unaprijedeni
li¢ni razvoj, inicijative 1 kreativnost, povecano zadovoljstvo ljudi, unaprijedeno
povjerenje 1 saradnja u cijeloj organizaciji, kao 1 povecana paznja prema njenim
zajedniCkim vrijednostima 1 kulturi. Da bi se postigla puna implementacija ovog
principa, ovaj standard je predvidio i moguc¢e mjere koje uklju€uju komuniciranje sa
ljudima da bi se promovisalo razumijevanje znacaja njihovog pojedinac¢nog doprinosa,
promovisanje saradnje u cijeloj organizaciji, kao 1 olakSavanje otvorene diskusije i
prenoSenje znanja i iskustva. Ove mjere uklju¢uju 1 opunomocavanje ljudi da utvrduju
ograni¢enja u performansama i da preduzimaju inicijative bez straha, prepoznavanje 1
odavanje priznanja ljudima za doprinos, ucenje 1 poboljSavanje, omogucavanje
samovrednovanja performansi u odnosu na licne ciljeve, kao i sprovodenje anketa za
ocjenu zadovoljstva ljudi, komuniciranje o rezultatima 1 preduzimanje odgovarajucih

o112
mjera.

" ISO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 17.
2180 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 17-19.
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1.4. Procesni pristup

Usmjeravanje na procese prevashodno znac¢i da se paznja znacajno pomjerila od
gotovih rezultata (proizvodi i usluge) na onaj lanac aktivnosti koji oblikuje ove
proizvode. Jedan od vodec¢ih americkih i1 svjetskih nau¢nika za unapredenje procesa u
biznisu 1 autor brojnih knjiga, Dzejms Harington (James H. Harrington), tvrdi da u
svakoj organizaciji presudnu ulogu u postizanju uspjeha imaju procesi, da visi
menadzment stvara viziju 1 smjernice, da tim rjeSava probleme, da saradnici
obezbjeduju kreativnost, ali da unutar bilo koje organizacije procesi su ti koji
omogucavaju da se stvari urade.'" T poznati §vedski struénjak za procese Olof Rentzhog
(Olof Rentzhog) doSao je do saznanja, a na osnovu viSegodiSnjeg prouCavanja rada na
organizovanju kompanija u Svedskoj i SAD, da rezultat presudno zavisi od
poboljSavanja procesa, da je proces taj koji stvarno stvara rezultat, kojim prije svega
treba upravljati i koga treba poboljsavati.''* Za Rentzhoga proces predstavlja . lanac
aktivnosti koji u povratnim tokovima stvara vrijednost korisnicima”.'">

Kao 1 u drugim organizacijama, tako i u finansijskim institucijama, a u tom smislu 1
u centralnim bankama — procesi su ti koji, takode, stvaraju rezultat, koji su okosnica
Citavog finansijskog sistema 1 njegovo vezivno tkivo. Klju¢ni procesi upravljanja u
centralnim bankama oslonjeni su na Cetiri osnovna stuba — liderstvo 1 timski rad,

menadment projektima,''® menad?ment kvalitetom i menadzment rizikom.

'3 O ovome opgirnije vidjeti:
James H. Harrington, Business Process Improvement. The Breakthrough Strategy for Total Quality,
Productivity and Competitiveness, McGraw-Hill, 1991.
James H. Harrington, Business Process Improvement Workbook: Documentation, Analysis, Design and
Management of Business Process Improvement, McGraw-Hill, 1997.
" Olof Rentzhog, Temelji preduzeéa sutrasnjice, Procesima usmerena poslovna filozofija, Prometej, Novi
Sad 2000.
13 Isto, str. 42.
1% O menadzmentu projektima opgirije: Meri Grejs Dafi, Menadzment projekata, Ekspertska resenja za
svakodnevne izazove, Data Status, Beograd 2008.
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Kljucni procesi upravljanja
u centralnim bankama

Liderstvoi Me i Menadzment
timski rad : ~ rizikom

Slika 3. Prikaz klju¢nih procesa upravljanja u centralnim bankama

Medunarodni standard ISO 9004:2009, princip menadzmenta kvalitetom “Procesni
pristup”, okarakterisao je ovako: ,,Zeljeni rezultat se moze efikasnije ostvariti ako se
menadzment odgovaraju¢im aktivnostima i resursima ostvaruje kao proces”. Isti
standard definisao je i tri klju¢na benefita od ovog principa. Prvi benefit ogleda se u
nizim troSkovima 1 kra¢im vremenima ciklusa kroz efektivno kori§¢enje resursa, drugi u
poboljsanim, konzistentnim i predvidivim rezultatima, a tre¢i u mogucnostima za
poboljsanja koja su usmjerena i postavljena prema prioritetima. Primjena ovog principa
vodi ka sistematicnom utvrdivanju aktivnosti neophodnih da bi se postigli Zzeljeni
rezultati, kao 1 uspostavljanju jasnih odgovornosti 1 nadleznosti za rukovodenje
klju¢nim aktivnostima i njthovom analiziranju i mjerenju sposobnosti. Primjena ovog
principa vodi 1 ka identifikovanju veza izmedu klju¢nih aktivnosti u okviru 1 izmedu
razli€itih funkcija u organizaciji, te fokusiranju na faktore kao $to su resursi, metode i
materijali koji ¢e poboljsati njene kljuCne aktivnosti. Primjena ovog principa
menadzmenta vodi i ka vrednovanju rizika, posljedica i uticaja aktivnosti na korisnike,
isporutioce i ostale zainteresovane strane.''”

Standard ISO 9000:2015, konstatuje da se “konzistentni 1 predvidivi rezultati
ostvaruju efektivnije 1 efikasnije kada se aktivnosti razumiju 1 kada se njima upravlja
kao medusobno povezanim procesima koji funkcioni$u kao koherentan sistem”.''® Ovi

medusobno povezani procesi treba da pokazu razumijevanje kako ovaj sistem

7 1SO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management
approach, p. 40.
8180 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 19.
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proizvodi rezultate 1 kako omogucava organizaciji da optimizuje sistem 1 njegove
performanse. U ovom standardu su date i neke potencijalne klju¢ne koristi, kao sto su
usredsredenje na kljune procese 1 stvaranje prilika za stalna poboljsavanja,
optimizovanje performansi, efikasno kori§¢enje resursa i smanjenje prepreka izmedu
funkcija, kao 1 omogucavanje organizaciji da pruzi povjerenje zainteresovanim
stranama u vezi sa njenom konzistentno§¢u, efektivnoscu i efikasnoscu. U standardu
su date 1 moguce mjere koje organizacija moze da preduzme u primjeni procesnog
pristupa, a koje ukljucuju definisanje ciljeva sistema i procesa neophodnih da se oni
ostvare, uspostavljanje ovlagéenja i odgovornosti za upravljanje procesima,'” kao i
razumijevanje sposobnosti organizacije za utvrdivanje njihove meduzavisnosti.
Efikasna primjena ovog principa menadzmenta podrazumijeva razumijevanje procesa i
upravljanja njihovim medusobnim vezama kao sistemom za efektivno i1 efikasno
ostvarivanje ciljeva, obezbjedivanje da neophodne informacije budu dostupne za
funkcionisanje 1 poboljSavanje procesa, kao 1 upravljanje rizicima koji mogu da utiu
na izlazne elemente procesa, odnosno na njegov rezultat.

Kao s§to je vec reCeno, proces se moze opisati kao skup medusobno povezanih ili
medusobno djelujucih aktivnosti koji pretvara ulazne elemente u izlazne. Shodno
ovome, svaka aktivnost, ili skup aktivnosti, koja prima ulazne elemente i petvara ih u
izlazne elemente moze se posmatrati kao proces. Da bi organizacije efektivno
funkcionisle, one moraju da identifikuju brojne medusobno povezane i medusobno
djeluju¢e procese. Ulazni elementi u jednom procesu obi¢no predstavljaju izlazne
elemente iz drugih procesa. Konzistentni i predvidljivi rezultati postizu se efektivnije 1
efikasnije kada su aktivnosti objasnjene i1 kada se njima upravlja kao medusobno
povezanim procesima koji funkcioniSu kao jedan koherentan sistem. Razumijevanje
nacina na koji su rezultati nastali pomocu takvog sistema, ukljuCujuéi sve njegove
procese, resurse, upravljanja 1 medusobna djelovanja, omogucava organizaciji da
optimizuje svoje performanse. Model sistema menadzmenta kvalitetom u centralnim

bankama zasnovan na procesnom pristupu, prikazan je na Slici 4.

% O ovome opsirnije: Ian Sutton, Process Risk and Reliability Management, Operational Integrity
Management, Elsevier Inc., USA 2010.
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Slika 4. Model sistema menadzmenta kvalitetom

u centralnim bankama zasnovan na procesnom pristupu
(Izvor: Radoica Luburi¢, Quality Management Principles and Benefits of their [mplementation
in Central Banks, Journal of Central Banking Theory and Practice, 2015, 4(3), p. 110.)

Procesni pristup primjenjuje sistemati¢no definisanje i1 upravljanje procesima, kao 1
njihove medusobne veze i to tako da se ostvaruju namjeravani rezultati u skladu sa
politikom kvaliteta 1 strateSkim usmjerenjem organizacije. Po modelu prikazanom na
Slici 4, efikasno se mogu odvijati sve radne operacije u centralnoj banci, kao i svi
procesi 1 grupe procesa. Svakom procesu prethodi neki proces, takozvani proces
prethodenja, a nastavlja ga proces koji slijedi. Svakom procesu moze da prethodi vise
procesa, kao $to moze i da ga slijedi takode viSe procesa. Taj sistem procesa i veza
izmedu njih ¢ini mrezu procesa, koja se organizuje na sistematic¢an 1 stru¢an nacin, kao i

uz pomo¢ nau¢nih metoda i tehnika.
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Slika 5. Prikaz jedne mreZe procesa
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Mrezom procesa moze se predstaviti arhitektura veza aktivnosti u okviru procesa,
ali 1 arhitektura mreza u bilo kojoj organizaciji. Zbog velikog broja procesa i mreza
procesa, ovo je posebno izraZeno u institucijama kao $to su centralne banke. Za efikasno
funkcionisanje procesa i mreZze procesa veoma je vazno da se imenuju ,vlasnici
procesa™ i ,,vlasnici mreze procesa”. Uspjesno identifikovani procesi, kao odgovor na
zahtjeve relevantnih zainteresovanih strana, uspjesno strukturirane mreze procesa, kao i
adekvatna imenovanja ,,vlasnika®“, bazi¢na su infrastruktura uspje$nog upravljanja.

Menadzment procesima i sistemom kao cjelinom takode se moze ostvariti
koris¢enjem metodologije Planirajte — Uradite — Provjerite — Djelujte, odnosno Plan —
Do — Check — Act (PDCA), uz sveukupni fokus na ,,razmisljanje zasnovano na riziku®, u
cilju iskoris¢enja prilika i sprje¢avanja nepozeljnih rezultata. Kada se koristi u okviru
sistema menadZmenta kvalitetom, procesni pristup obezbjeduje vise razlicitih
povoljnosti, kao S§to su razumijevanje zahtjeva i konzistentnost u njihovom

ispunjavanju, razmatranje procesa u pogledu dodate vrijednosti, ostvarivanje njihovih
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efektivnih performansi 1 poboljSavanje procesa na osnovu vrednovanja podataka i

informacija.'*

1.5. Poboljsavanje

Nema ostvarivanja odrzivog uspjeha bez stalnog poboljsavanja. Profesor Hubert
Rampersad, jedan od vodec¢ih ameri¢kih eksperata u oblasti upravljanja kvalitetom,
tvrdi: ,,Organizacije mogu da prezive jedino ako stalno poboljsavaju kvalitet.'*' Na
presudnu ulogu stalnog poboljSavanja u ostvarivanju odrzivog uspjeha, ukazivao je i
Piter Draker: ,,Sve §to kompanija radi interno i eksterno treba sistematski i kontinuirano
poboljSavati: proces proizvodnje proizvoda i usluga, marketing, uslugu, tehnologiju,
obuku 1 razvoj kadrova, kori§¢enje informacija. Neka vam sistematsko poboljSavanje
postane prioritet.'**

Medunarodni standard ISO 9004:2009, ovaj princip je okarakterisao ukazivanjem
na njegov izuzetan znaaj u postizanju uspjeha: ,Stalna poboljSavanja ukupnih
performansi organizacije treba da predstavljaju njen stalni cilj. Isti standard definisao
je 1 tri kljuCna benefita od ovog principa: unapredenje performansi kroz poboljSane
sposobnosti organizacije, uskladivanje aktivnosti poboljSavanja na svim nivoima, prema
njenim strateSkim namjerama 1 prilagodljivost za brzo reagovanje na mogucnosti.
Primjena principa ,,Poboljsavanje”, vodi ka primjeni dosljednog pristupa Sirom
organizacije 1 ka njenom stalnom poboljSavanju performansi, pruzanju obuke ljudima za
metode 1 alate stalnog poboljSavanja, te uspostavljanju stalnih poboljSavanja proizvoda.
Primjena ovog principa vodi 1 ka poboljsavanju procesa i sistema kao cilja svakog
pojedinca u organizaciji, uspostavljanju ciljeva za vodenje, mjera za pracenje stalnih
pobolj$avanja, kao i priznavanju i nagradivanju unapredenja.'*

Kao §to je ve¢ re€eno, u standardu ISO 9004:2009, kao i u ranijim standardima koji
su se bavili ovom problematikom, ovaj princip menadzmenta kvalitetom nazivan je

“Stalna poboljsavanja” (Continual improvement), dok je u novim standardima sistema

129 1SO 9001:2015, Quality management systems — Requirements, p. 11.

2! Hubert K. Rampersad, Total Quality Management, p. 1.

122 Joe Maciariello, Joe ’s Journal on continual improvement, Drucker Institute, 2012,
http://www.druckerinstitute.com/2012/07/continuous-improvement/.

12180 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management

approach, p. 41.
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menadzmenta kvalitetom, on preimenovan u “PoboljSavanje” (Improvement). Pod
,,poboljSavanjem®, kao Sirim pojmom podrazumijevaju se, pored stalnih pobolj$avanja i
korekcije, korektivne mjere, prelomne promjene, inovacije 1 reorganizacije.
Organizacija mora stalno da poboljSava pogodnost, adekvatnost i efektivnost sistema
menadZmenta kvalitetom.'**

U medunarodnom standardu ISO 9000:2015, takode se konstatuje da su “uspjesne
organizacije stalno usredsredene na poboljSavanje”, Sto je pojasnjeno ¢injenicom da je
poboljSavanje od sustinskog znacaja za organizaciju kako bi odrzala postojeci nivo
performansi, reagovala na promjene u svojim internim i eksternim uslovima i kreirala
nove prilike. U ovom standardu su date i neke potencijalne klju¢ne koristi od ovog
principa, kao Sto su poboljSane performanse procesa, sposobnosti organizacije i
zadovoljstvo korisnika, pove¢ana usredsredenost na istrazivanje i odredivanje korjena
uzroka, pracena preventivnim i1 korektivnim mjerama, povecana sposobnost da se
predvide interni i eksterni rizici 1 prilike 1 da se reaguje na njih, unaprijedeno
razmatranje kako postepenog tako i prelomnog poboljSavanja, poboljsano koris¢enje
ucenja radi poboljSavanja, kao i unaprijedeno pokretanje inovacija. U ovom standardu
su navedene 1 mogu¢e mjere koje ukljuCuju promovisanje postavljanja ciljeva
poboljSavanja, obrazovanje i obu€avanje ljudi o tome kako da primijene osnovne alate i
metodologije za ostvarivanje tih ciljeva, obezbjedivanje da ljudi budu kompetentni da
uspjesSno promovisu, primjenjuju, zavrSavaju projekte, integriu i analiziraju rezultate,
kao i prepoznavanje i odavanje priznanja za poboljavanje.'*

Kao sto smo ve¢ rekli, postoji pravilo da ako se u pogledu kvaliteta ne kre¢emo
naprijed, ubrzo ¢emo u odnosu na konkurenciju poceti da idemo unazad. Najbolji
odgovor na to su stalna poboljSavanja u funkciji usredsredenosti na korisnika, kao 1
angazovanja ljudi, liderstva i procesnog pristupa. Iz toga proizilazi da stalna
poboljSavanja imaju integrativni karakter sinergijskog djelovanja. Za stalna
poboljSavanja potrebna su predvidanja zahtjeva i1 ocekivanja kako korisnika, tako i

relevantnih zainteresovanih strana. Umijece predvidanja, inace, jedan je od najvaznijih

124 Korektivna mjera se preduzima da bi se sprijecilo ponavijanje desavanja, dok se preventivna mjera
preduzima da bi se sprijecilo desavanje. Naravno da je uvijek mnogo bolje djelovati preventivno, nego
korektivno, shodno onoj narodnoj mudrosti — bolje sprijeciti nego lijeciti.

ISO 9001:2015, Quality management systems — Requirements, p. 55.

123 1SO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 19-20.
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faktora postizanja uspjeha.'?

Organizacija, medutim, mora da odredi 1 da izabere mogucnosti za poboljSavanje i
primijeni neophodne mjere kako bi ispunila zahtjeve korisnika i pobolj$ala njihovo
zadovoljstvo. Ovo mora da obuhvati, prema potrebi, poboljSavanje procesa za
sprjeCavanje neusaglasenosti, poboljSavanje proizvoda 1 usluga u smislu ispunjavanja
poznatih i predvidenih zahtjeva, kao 1 poboljSavanje rezultata sistema menadzmenta
kvalitetom. PoboljSavanje se moze postici reaktivno (na primjer, korektivnim mjerama),
postepeno (na primjer, stalnim poboljSavanjem), promjenom koraka (na primjer,
prelomnim), kreativho (na primjer, inovacijama) ili reorganizacijom (na primjer,
transformacijom).

Imajuc¢i u vidu da je za upravljanja ukupnim kvalitetom posebno znacajno stalno
poboljSavanje, organizacija koja tezi tome pristupu stalno mora da poboljsava
prikladnost, adekvatnost i1 efektivnost sistema menadzmenta kvalitetom. Ona mora i da
razmotri izlazne elemente analize i vrednovanja, izlazne elemente iz preispitivanja od
strane rukovodstva, da potvrdi da 1i postoje oblasti nezadovoljavaju¢ih performansi ili
moguénosti koje moraju da budu uzete u obzir kao dio stalnog poboljsavanja. Kad je to
moguce, organizacija mora da izabere i koristi primjenljive alate 1 metodologije za
istrazivanje uzroka 1 nezadovoljavaju¢ih performansi 1 za podrsku stalnom
poboljsavanju. Jedna od njih je 1 PDCA metodologija, o kojoj je ve¢ bilo rijeci, a Ciji ¢e
prakti¢ni aspekti biti pokazani 1 u zavr$noj tematskoj cjelini ovog rada.

PDCA metodologija je univerzalni pristup — pogodan za sve domene rada
(proizvodnju, obrazovanje, zdravstvo, finansijske institucije, kao Sto su centralne 1
komercijalne banke, na primjer). Ona ima osnovne atribute filozofije menadzmenta
kvalitetom i naucni pristup razumijevanju i poboljsanju procesa. PDCA ciklusi su stalni
procesi svih radnih grupa i odnose se na sve procese u organizaciji. Ako je primijenjen,
ovaj pristup jasno govori o posvecenosti menadzmenta svojoj osnovnoj ulozi — stalnim

poboljsavanjima. PDCA metodologija podrazumijeva stalnu obuku i raspodjelu znanja.

126 O ovome opgirnije: Radoica Luburi¢, Umijece uspjesnog upravljanja, Zasnovano na svjetskoj teoriji i
praksi upravijanja ukupnim kvalitetom, str. 33-35.



Slika 6. Stalna poboljSavanja procesa
(Izvor: Radoica Luburié, Quality Management Principles and Benefits of their Implementation
in Central Banks, Journal of Central Banking Theory and Practice, 2015, 4(3), p. 110.)

Stalna poboljSavanja procesa prikazana na Slici 6, ukazuju da zavrsen jedan ciklus
podstice pocetak novog ciklusa, sa novim planom, novim informacijama i primjenom
steCenih znanja iz prethodnih ciklusa. Svaki naredni ciklus ima poboljSan plan,
poboljsane procese — aktivnosti, poboljSane provjere i analize i1 druga nova
poboljsavanja. Ova metodologija je dinamican proces sa ulogom katalizatora

poboljsavanja, koja nemaju kraja, jer i poboljSani procesi — mogu biti jo§ bolji.

1.6. Donosenje odluke na osnovu ¢injenica

Ovaj princip menadzmenta kvalitetom medunarodni standard ISO 9004:2009,
okarakterisao je ovako: ,Efektivne odluke zasnivaju se na analizi podataka i

. . 12 oy . .. . . . .
informacija“.'*’ Kljuéni benefiti od ovog principa identifikovani ovim standardom su

27U standardu ISO 9004:2009, kao i u ranijim standardima, ovaj princip je nazivan “Odlu¢ivanje na
osnovu ¢injenica”, dok je u standardu ISO 9000:2015, on preimenovan u princip “Donosenje odluke na
osnovu ¢injenica”, sto mu daje Sire znacenje.

ISO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management

approach, p. 41.
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donosenje odluka na osnovu informacija, povecana sposobnost da se prikaze efektivnost
prethodnih odluka pozivanjem na CcinjeniCne zapise 1 uveana sposobnost za
preispitivanje, podsticanje 1 razmjenu misljenja 1 odluka. Ovim standardom se
konstatuje da primjena principa odlucivanja na osnovu Cinjenica vodi ka obezbjedenju
da su podaci 1 informacije u dovoljnoj mjeri ne samo tacni i pouzdani, nego i dostupni
onima kojima su potrebni. Primjena ovog principa vodi 1 ka analiziranju podataka i
informacija koris¢enjem vazecih metoda, kao 1 donosenju odluka i preduzimanju mjera
zasnovanih na analizi &injenica, zajedno sa iskustvom i intuicijom.'*®

I medunarodni standard ISO 9000:2015, ukazuje da je “veca vjerovatnoca da Ce
odluke zasnovane na analizi 1 vrednovanju podataka i informacija proizvesti zeljene
rezultate”. To je obrazlozeno time Sto donoSenje odluka moze da bude kompleksan
proces, koji uvijek nosi odredenu nesigurnost i subjektivnost. Vazno je da se
razumiju uzro&no-posljediéni odnosi i potencijalne nepredvidene posljedice. Cinjenice,
dokazi 1 analiza podataka dovode do veée objektivnosti i povjerenja u donoSenje
odluka. U ovom standardu navedene su i neke potencijalne klju¢ne koristi, kao §to su
poboljSani procesi donoSenja odluka, poboljSano ocjenjivanje njihovih performansi i
sposobnosti da se ostvare ciljevi, poboljSana operativna efektivnost 1 efikasnost,
povecana sposobnost da se preispituju, dovode u pitanje 1 mijenjaju misljenja i odluke,
kao 1 povecana sposobnost da se pokaze efektivnost ranijih odluka. Za efikasnost
sprovodenja ovog principa navedene su moguce mjere koje ukljucuju utvrdivanje,
mjerenje 1 pracenje kljuCnih indikatora da bi se pokazale performanse organizacije,
stavljanje svih potrebnih podataka na raspolaganje relevantnim ljudima, obezbjedivanje
da podaci 1 informacije budu dovoljno tacni, pouzdani i bezbjedni, njihovo analiziranje i
vrednovanje koris¢enjem pogodnih metoda, obezbjedivanje da ljudi budu kompetentni
za analiziranje 1 vrednovanje podataka, kao i donoSenje odluka i preduzimanje mjera

. . . .. ... 129
zasnovanih na dokazima, uskladeno sa iskustvom i intuicijom.

128 Isto, str. 41-42.
122 IS0 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 21-23.
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1.7. MenadZment medusobnim odnosima

Ovim principom menadzmenta kvalitetom, standard ISO 9004:2009, daje do znanja
da su odnosi medu ljudima 1 organizacijama od izuzetne vaznosti za ostvarivanje
odrzivog uspjeha : “Organizacija i njeni isporucioci su medusobno zavisni, pa uzajamno
korisni odnosi povecavaju sposobnost i jednih i drugih da stvaraju vrijednost”. Klju¢ni
benefiti od ovog principa identifikovani ovim standardom su povecana sposobnost
stvaranja vrijednosti za obje strane, fleksibilnost i brzina zajednickog odgovora na
promjene na trzistu ili promjene u pogledu potreba 1 ocekivanja korisnika, te
optimizacija troSkova i resursa. Ovim standardom se konstatuje da primjena principa
uzajamno korisnog odnosa sa isporuciocima vodi ka uspostavljanju odnosa koji
predstavljaju izbalansiran odnos izmedu kratkoro¢nih dobiti i dugoro¢nih razmatranja,
udruzivanju ekspertiza 1 resursa sa partnerima, identifikovanju 1 odabiru klju¢nih
isporucilaca, kao 1 jasnoj 1 otvorenoj] komunikaciji. Primjena ovog principa
menadzmenta kvalitetom vodi i ka razmjeni informacija i planova za buduénost,
uspostavljanju zajednickog razvoja i1 aktivnosti poboljsavanja, kao 1 podsticanju,
ohrabrivanju i priznavanju pobolj$avanja i dostignuca od strane isporugilaca.'*”

U medunarodnom standardu ISO 9000:2015, takode je konstatovano da “radi
odrzivog uspjeha, organizacije upravljaju medusobnim odnosima sa relevantnim
zainteresovanim stranama, kao $to su to isporucioci”. To je obrazlozeno Cinjenicom S$to
relevantne zainteresovane strane uticu na optimizovanje performansi organizacije. Veca
je vijerovatnoca da se odrzivi uspjeh ostvari kada ona upravlja medusobnim odnosima sa
svim svojim zainteresovanim stranama, posebno sa mrezama svojih isporucilaca i
partnera. U ovom standardu su navedene i1 neke potencijalne kljuéne koristi
sprovodenjem ovog principa, kao Sto su unaprijedene performanse organizacije 1 njenih
relevantnih zainteresovanih strana, kroz zajedni¢ko razumijevanje ciljeva i vrijednosti,
kao 1 kroz povecanu sposobnost da se stvori zajednicCka vrijednost i stabilan protok
proizvoda 1 usluga. U standardu su navedene i moguce mjere za sprovodenje ovog principa,
koje ukljuCuju odredivanje relevantnih zainteresovanih strana, njihov odnos sa

organizacijom, kao i1 utvrdivanje i davanje prioriteta medusobnim odnosima kojima

13 1SO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management

approach, p. 42.
71



treba da se upravlja. Moguce mjere su i uspostavljanje medusobnih odnosa koji
uravnotezavaju kratkorone dobiti sa dugorocnim razmatranjima, zajednicki rad na
ekspertizama, razvoju 1 poboljSavanjima, kao 1 podsticanje i odavanje priznanja za

postignuta ostvarenja."’

BLISO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 23-25.
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2. Benefiti primjene principa menadzmenta kvalitetom u centralnim bankama

U ovom poglavlju se razmatraju principi menadzmenta kvalitetom 1 benefiti koji se
mogu ocekivati njithovom primjenom u finansijskom sistemu i centralnim bankama. U
principima menadzmenta kvalitetom sadrzana su, dobro usaglasena i1 uskladena,
najbolja rjeSenja iz dosadasnje menadzerske teorije i1 prakse. Definisani da djeluju
zajedno, a to sustinski znaci skladno, sinhrono 1 sinergijski, principi su pretoCeni u
zahtjeve 1 uputstva medunarodnih standarda pogodnih za implementaciju, sa posebno
ustanovljenim pristupima odredivanja ciljeva poslovanja, mjerenja njihovog
ostvarivanja 1 stalna poboljSavanja. Ovi pristupi 1 sinergijsko djelovanje principa
menadzmenta kvalitetom ¢ine jednu novu — jasnu, primjenljivu 1 odrzivu paradigmu
uspjesnog upravljanja.

Usredsredenost na korisnika. Ovaj princip menadzmenta kvalitetom, izuzetno je
znaajan i za centralne banke, iako ove institucije nemaju individualnog korisnika, kao
Sto to mogu imati finansijske institucije (banke) ili neke proizvodne organizacije.
Medutim, krajnji korisnik usluga centralne banke je javnost, odnosno svi gradani i sve
organizacije, jer centralna banka treba da svima njima obezbijedi cjenovnu stabilnost,
§to je osnovni preduslov 1 za razvoj biznisa 1 za sveukupni ekonomski razvoj. Stoga,
ovaj princip ima ogroman znacaj za centralne banke, jer od njegove implementacije u
velikoj mjeri zavisi koliko ¢e ostale institucije biti efikasne u ispunjavanju ovog
principa u svom svakodnevnom poslovanju.

Liderstvo. Kao jedan od najvaznijih principa menadzmenta kvalitetom, liderstvo je
u samoj osnovi efektivnog i efikasnog upravljanja centralnih banaka. Primjenom ovog
principa, ostvarljivi su brojni benefiti: poboljsanje performansi, povecanje
konkurentnosti, poboljSanje, zadrzavanje 1 lojalnost korisnika, poboljSanje efektivnosti
pri odlu¢ivanju, optimalno koriS¢enje raspolozivih resursa, povecanje odgovornosti
zaposlenih, poboljsanje intelektualnog kapitala, optimalni, efektivni i efikasni procesi,
poboljSanje performansi lanca nabavke, poboljSanje organizacionih performansi,
kredibiliteta i odrzivosti.

Liderstvo je od velikog znaCaja 1 za uspjeSno ostvarivanje misije centralne banke.
Znacaj liderstva u centralnim bankama se moze posmatrati sa dva aspekta: internog i

eksternog. Interni aspekt liderstva u centralnim bankama podrazumijeva da guverner 1
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najvise rukovodstvo imaju liderske osobine kako bi motivisali zaposlene na stalna
poboljSavanja performansi, na optimalno kori§¢enje resursa, na povecanje odgovornosti,
te na sveukupno poboljSavanje procesa. Medutim, kada su u pitanju centralne banke, jos
je vazniji eksterni aspekt, jer on moze znacajno doprinijeti ostvarenju osnovne misije
centralne banke. Veliki broj studija je pokazao direktnu vezu izmedu kredibiliteta
centralne banke i uspjesnosti sprovodenja monetarne politike, odnosno ostvarenja njene
misije. Ukoliko centralna banka ima visok kredibilitet, ukoliko se njenim najavama
vjeruje onda ¢e se 1 ekonomski subjekti ponasati u skladu sa ocekivanjima centralne
banke. Na primjer, ukoliko centralna banka najavi restriktivnu monetarnu politiku i
obaranje inflacije, a ukoliko se tome vjeruje, ekonomski subjekti nece povecavati cijene
svojih proizvoda 1 usluga, inflaciona oCekivanja ¢e opadati i centralna banka ¢e mnogo
lakSe ostvarivati svoju misiju. Ali, za tako nesto prije svega je potrebno da je guverner
licnost kojoj se vjeruje, da posjeduje sposobnost da ubijedi javnost da vodi ispravnu
politiku, da Ce biti istrajan u sprovodenju najavljenih mjera i da su one realno
ostvarljive. Stoga, benefiti za centralne banke od implementacije ovog principa su: rast
sveukupnog kredibiliteta, povefana motivisanost zaposlenih, efikasnija primjena
instrumenata monetarne politike, §to sve vodi ostvarenju krajnje misije centralne banke.

Angazovanje ljudi. Kada je rije¢ o centralnim bankama, ljudi su, kao 1 u svim
drugim organizacijama, klju¢ni za ostvarivanje njene misije. Imaju¢i u vidu da su
centralne banke vrlo kompleksne organizacije sa velikim brojem podsistema i1 procesa,
sa veoma visokom odgovornosc¢u, njeno rukovodstvo ne moze samo da ostvaruje tu
misiju, bez punog uce$a i angazovanja zaposlenih. Odluke o ljudima, kao §to su
selekcija, imenovanje 1 procjena, u centralnim bankama moraju biti u samom vrhu
prioriteta. Rukovodstvo centralne banke bi uvijek moralo imati u vidu da je dobar izbor
kadrova 1 puno uklju€ivanje i angazovanje zaposlenih — uslov bez koga nema njenog
odrzivog uspjeha. Primjenom principa menadzmenta kvalitetom ,,Angazovanje ljudi®, u
centralnim bankama su ostvarljivi znafajni benefiti: smanjeni sveukupni troSkovi
poslovanja, lojalnosti i1 povecana odgovornost zaposlenih, uvefan 1 poboljsan
intelektualni kapital, optimalni, efektivni 1 efikasni procesi, poboljSanje organizacionih
performansi, kredibiliteta i odrzivosti.

Angazovanje ljudi se u centralnim bankama dodatno potencira, jer za veliki broj

specifi¢nih poslova obrazovni sistemi ne produkuju potrebne kadrove. U pitanju su
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najcesce vrlo specifi¢na znanja, kao Sto su supervizija bankarskog sistema, obavljanje
platnog prometa, upravljanje deviznim rezervama, nadzor nad platnim institucijama i
druga. Ove kadrove centralne banke Cesto moraju same da produkuju, obrazuju i
usavrSavaju 1 time se dodatno potencira ovaj standard. Stoga je od znacaja kako
selekcija ljudi, njihovo dalje obrazovanje, motivisanje, tako i politike usmjerene na
njihovo zadrzavanja u centralnim banakama.

Procesni pristup. Misija centralne banke se ostvaruje konzistentnom strukturom
ciljeva koji se realizuju kroz vise procesa 1 podprocesa, medusobno povezanih na
funkcionalan i djelotvoran nacin. Evo jednog slikovitog primjera iz prakse centralne
banke. Da bi se donijela odluka o primjeni odredenog monetarnog instrumenta, prvi
proces moze predstavljati izrada statistickih podataka o klju¢nim varijablama u
proslosti. Na bazi dobijenih inputa o kretanju posmatrane wvarijable, primjenom
ekonometrijskih modela, procjenjuje se njeno moguce kretanje u buduc¢em periodu, §to
predstavlja drugi proces. Tre¢i proces je formiranje predloga za primjenu instrumenata
monetarne politike, baziran na dobijenim inputima iz ekonometrijske analize. U
poslednjem procesu, menadzment centralne banke donosi kona¢nu odluku o primjeni
instrumenta monetarne politke. Medutim, pomenute procese u centralnim bankama je
potrebno stalno poboljSavati. Na primjer, u posmatranom primjeru ekonometrijski
modeli su nesavrSena projekcija buducih kretanja, koje treba stalno poboljSavati na bazi
uocenih odstupanja od prognozirane vrijednosti neke varijable i njenog stvarnog
kretanja. Primjenom ovog principa koriS¢enjem PDCA metodologije stalnih
poboljSavanja, u centralnim bankama su ostvarljivi sljedeci benefiti: korekcija uoCenih
gresaka iz prethodnih perioda, kvalitetniji inputi za odlucivanje, veci stepen povezanosti
pojedinih organizacionih jedinica (izbjegavanje efekta silosa), pracenje savremenih
trendova u monetarnoj politici, povec¢ana odgovornost zaposlenih, optimalni, efektivni i
efikasni procesi, poboljSane organizacione performanse, kredibilitet 1 odrzivost.

Sli¢na je situacija i kada je u pitanju proces supervizije banaka. Prvi podproces u
ovom procesu je kreiranje adekvatnog sistema izvjestavanja od strane banaka. Drugi
podproces predstavanja ,,off-site” analiza dobijenih podataka. Tre¢i podproces,
predstavlja ,,on-site“ kontrolu, odnosno odlazak u samu banku i provjeru tacnosti
dobijenih podataka, kao i analizu pravog stanja u banci. Cetvrti podproces, na bazi

prethodna tri, podrazumijeva pisanje rjeSenja i preporuka za poboljSanje stanja. Peti
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podproces podrazumijeva pracenje ispunjenja preporuka. Zastoj u bilo kojem od ovih
podprocesa, na primjer, za rezultat bi imao nefunkcionisanje Citavog procesa supervizije
banke.

Poboljsavanje. Primjenom ovog principa i PDCA metodologije omogucava se
centralnim bankama da kontinuirano preispituju nacine funkcionisanja i poboljSavanja
svojih performansi. Jedino ograni¢enje kada su u pitanju ciljevi centralne banke, ali
samo prividno, moglo bi se odnositi na to Sto ih centralna banka ne definiSe samostalno,
vec¢ su oni najcesce definisani zakonom. Medutim, to ni u ¢emu ne ograniava centralnu
banku da stalno preispituje izvrSenje postavljenih ciljeva i da poboljsava svoje procese i
sveukupne performanse. Primjenom ovog principa u centralnim banakama ostvarljivi su
sljedecCe benefiti: preispitivanje procesa 1 njihovo poboljSavanje, bolje budzetiranje,
otklanjanje propusta iz prethodnog perioda, povecani kredibilitet, kvalitetniji inputi za
odlucivanje i drugo.

Tipican primjer poboljSavanja koji implementiraju centralne banke moze se pratiti
kroz implementaciju bazelskih standarda. Do druge polovine osamdesetih godina
proslog vijeka, kontrola banaka se zasnivala na kontroli kreditnog rizika. Vremenom se
pokazalo da to nije dovoljno, pa je Bazelski komitet 1988. godine donio set propisa
poznat kao Bazel I, koje je vecina centralnih banka usvojila. Bazel I se bazirao na
provjeri pravne uskladenosti i provjeri stepena rizika. Medutim, ubrzo se pokazalo da ni
ovaj koncept nije dovoljan 1 da je potrebno dodatno poboljSanje procesa kontrole
banaka. Tako je 2004. godine donijet novi set standarda poznat kao Bazel 11, koji je je
poceo sa primjenom dvije godine kasnije, gdje se osim na tradicionalni kreditni, akcenat
stavlja 1 na ostale rizike, prije svega na operativni i na trzi$ni. PoboljSanje se ogledalo u
tome Sto se potrebni kapital banke racunao prema pokri¢u svih rizika, a ne samo
tradicionalog kreditnog. Globalna finansijska kriza je ubrzo pokazala da ni prinicipi
Bazela II nijesu adekvatni, da je veliki broj banaka bankrotirao, te da su potrebna dalja
poboljsanja. Stoga je 2010. godine donijet novi set standarda, poznat kao Bazel 111, koji
je, izmedu ostalog, uveo zahtjeve za povecanom likvidnos¢u, dodatni (zastitni kapital),
anticikli¢ni kapital 1 neke druge zastitne mjere. U najveem broju centralnih banaka,
implementacija Bazela III je jos uvijek u toku, pa ¢e se njegovi efekti tek vidjeti.

DonoSenje odluke na osnovu cinjenica. Kao 1 svi donosioci odluka, tako 1 centralni

bankari se suoCavaju sa neizvjesnoscu i nedovoljnim znanjima o nacinu funkcionisanja
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ekonomije. Medutim, uloga centralnih bankara je veoma znaCajna, jer njihove odluke
bitno uticu na sveukupne ekonomske i finansijske tokove. Za donoSenje pravih odluka
potrebne su i relevantne 1 utemeljene Cinjenice. Stoga, u svim centralnim bankama
postoje specijalizovana odjeljenja za istrazivanje, statistiku 1 analize, koja imaju osnovni
zadatak da pruzaju potporu odlukama monetarne politike, odnosno da obezbijede
¢injenice za donosenje pravih odluka. Za ispunjenje ovih zadataka, gotovo sve centralne
banke imaju 1 svoje makroekonomske modele. Njihov zadatak je da prikazu uzajamnu
povezanost instrumenata monetarne politike 1 ostalih ekonomskih wveliCina iz
finansijskog 1 realnog sektora ekonomije. Odnosno, cilj ovih modela je da identifikuju
varijable koje bi omogucile uvid u procese prouzrokovane primjenom instrumenata
monetarne politike.

U ekonomiji, kao u prirodnim naukama na primjer, nije moguce sprovesti
kontrolisani eksperiment, koji bi potvrdio validnost nekog ekonometrijskog modela.
Ekonometrijski modeli po¢ivaju na podacima iz proslosti. To znaci da je ovdje cilj da se
na bazi informacija iz proslosti dode do ¢injenica koje bi omogucile donoSenje validnih
odluka iz domena monetarne politike. Stice se utisak da je ovaj princip implementiran u
gotovo svim centralnim bankama, jer postoji svijest da bez relevantnih Cinjenica (ili bar
pretpostavki o njima tamo gdje nijesu raspolozive), nema efikasne monetarne politike.

Osnovni benefiti koje imaju centralne banke prilikom implementacije ovog
principa su poboljSana efektivnost i efikasnost odluc¢ivanja, povecana vjerovatnoca
ostvarenja misije, poboljSane organizacione performanse 1 odrzZivost, povecani
kredibiltet centralne banke, poboljSana saznanja o nacinima njenog funkcionisanja 1
drugo.

Menadzment medusobnim odnosima. lako formalno nezavisne institucije, centralne
banke su itekako zavisne od svojih relevantnih zainteresovanih strana. Centralne banke,
na primjer, u najve¢oj mjeri koriste savremenu informacionu tehnologiju, bez koje nema
uspjesnog izvrSenja njene misije. Primjenom ovog principa menadzmenta kvalitetom, u
finansijskom sistemu i centralnim bankama su ostvarljivi sljede¢i benefiti: smanjeni
troSkovi, optimalno koris¢enje raspolozivih resursa, poboljSane performanse lanca
nabavke, smanjeno vrijeme za nabavku, poboljSane organizacione performanse, kao i

kredibilitet 1 odrzivost.
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lako je, dakle, centralna banka specifi¢na insitucija, svi pomenuti principi
menadzmenta kvalitetom su sprovodljivi u njenom poslovanju. Primjena ovih principa
doprinosi efektivnijem 1 efikasnijem ostvarivanju misije 1 ciljeva centralne banke i
doprinosi podizanju svijesti o mogucénostima njihove pune primjene u ovim
institucijama. Pored brojnih i veoma znacajnih benefita i sinergijskih efekata koje
primjena principa menadzmenta kvalitetom donosi finansijskom sistemu i centralnim
banakama, posebno treba ista¢i njihov uticaj na promjenu nalina razmisljanja u
njihovom uspjesnom vodenju, Sto generiSe novi odnos prema odgovornosti, prema
ciljevima, prema zaposlenima i prema okolini. Novi nain razmisljanja rada nova
ponasanja 1 unaprijedenu poslovnu kulturu, kao siguran put ka ostvarivanju odrzivog

uspjeha centralnih banaka i drugih subjekata u finansijskom sistemu.
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Il MENADZMENT KVALITETOM U FUNKCIJI OSTVARIVANJA
ODRZIVOG USPJEHA
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1. Odrzivi uspjeh kao cilj efektivnog menadzmenta

U biznisu svi nastoje da prezive, da se razvijaju 1 budu uspjesni. Nezavisno od toga
da li je rije¢ o ku¢noj radinosti, malom ili srednjem preduzecu, velikim kompanijama,
korporacijama, ili, pak, nekom drugom obliku poslovnog organizovanja. Mnogima je to
i poslo za rukom, sve do trenutka kada se iz jednog zZivotnog ciklusa neminovno moralo
preéi u drugi Zivotni ciklus.”®* Sustinska promjena nije, kako mnogi misle, u profitnoj,
nego u vremenskoj ravni — koliko je €iji poslovni uspjeh trajao, da li joS traje i da li se
¢ini sve ono §to je potrebno da se organizacija nade na putevima odrzivog uspjeha.

U biznisu, medutim, nije lako biti uspjeSan. Treba znati 1 umjeti drzati korak s
vremenom, a pogled znatno ispred. Biznis, bas kao i sve druge igre, ima svoje igrace,
svoj jezik, svoja pravila, kontroverze i ritam. Posti¢i uspjeh u kratkom roku (na bilo koji
nacin) je jedno, a biti odrzivo uspjeSan (sposobnoscu i umje$noséu) — nesto sasvim
drugo. Da bi se postigao uspjeh, potrebno je raditi najbolje Sto se moze, da bi se on i
odrzao — potrebno je raditi joS bolje. U narodu postoji izreka da je lakSe posti¢i uspjeh,
nego ga odrzati.

Odrzivi uspjeh bi se mogao definisati kao uspjeh koji se odvija u duzem
vremenskom periodu, Sto je suStinski ta¢no. Medunarodnim standardom ISO
9004:2009, koji se tematski bavi ovom problematikom, odrzivi uspjeh organizacije
definisan je kao ,rezultat sposobnosti organizacije da postigne i dugoro¢no odrzava
svoje ciljeve“."”* OdrZivi uspjeh organizacije ne moze se postiéi pukim sticanjem
profita, ma koliki on bio. Odrzivi uspjeh organizacije postize se njenom sposobnos§¢u da
zadovoljava potrebe 1 o¢ekivanja svojih korisnika i drugih relevantnih zainteresovanih
strana tokom dugog vremenskog perioda i na uravnotezen nacin. Enormni skokovi 1
enormni padovi nijesu karakteristike odrzivog uspjeha, jer on podrazumijeva stalan 1

izbalansiran razvoj njegovih nose¢ih komponenti, s pogledom visoko podignutim

132 0 ovome opgirnije:

Isak Adizes, Teznja ka top formi, Kako da primenom AdiZes metodologije ucinite vasu organizaciju
uspesnijom, tree izdanje, Adizes, Novi Sad 2004.

Isak Adizes, Upravijanje Zivomim ciklusima preduzeca, dopunjeno i revidirano izdanje knjige Zivotni
ciklusi preduzeca, peto izdanje, Adizes, Novi Sad 2004.

Isak Kalderon AdiZes, Stilovi dobrog i loseg upravijanja, drugo izdanje, Adizes, Novi Sad 2006.

133 1SO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management

approach, p. 1.
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ispred.”*

Vec je reCeno da organizacija koja je okrenuta iskljucivo korisnicima nije potpuno
zaokruzena cjelina, jer u njenom mozaiku postoje segmenti koji znacajno ucestvuju u
stvaranju dodate vrijednosti, a koji, manje ili viSe, mogu biti zapostavljeni, a neki od
njih 1 veoma nezadovoljni. Odrzivi uspjeh podrazumijeva da organizacija mora biti
fokusirana na stalno ispunjavanje potreba i oCekivanja svojih korisnika, ali 1 svojih
zaposlenih 1 drugih relevantnih zainteresovanih strana na uravnotezen nacin i
dugoro¢no, sto u praksi nije uvijek tako. U odrzivom uspjehu sve relevantne
zainteresovane strane treba da budu zadovoljne, a to se postize ispunjavanjem njihovih
potreba 1 ocekivanja. Mnogi koji rukovode organizacijama vide samo profit i one koji
ga neposredno stvaraju ili sa njim manipulisu. Sta viSe, iznenadujuée je veliki broj
menadZera koji u zainteresovane strane svrstavaju kategorije koje tu uopste i ne spadaju,
kao §to nije mali broj ni onih koji izostavljaju njihove najvaznije aktere. Prema
medunarodnom standardu, relevantne zainteresovane strane su one “koje predstavljaju
znacajan rizik po odrzivost organizacije ako se njithove potrebe 1 ocekivanja ne
ispunjavaju”.’® Zato organizacije treba da definidu potrebe i zahtjeve zainteresovanih
strana koje treba zadovoljiti kako bi se smanjio rizik. U relevantne zainteresovane
strane, pored korisnika, na primjer, spadaju i vlasnici, ljudi u organizaciji, isporucioci,
bankari, sindikati, partneri ili drustvo koji mogu da obuhvate konkurenciju ili
suprotstavljene grupe.

Efektivni menadzment organizacije, svijest o njenom okruzenju, znanje, ucenje i
odgovarajuca primjena poboljSavanja i inovacija, kao 1 niz drugih uticajnih faktora su
uslovi bez ¢ijeg ostvarivanja nema odrzivog uspjeha. Da bi se postigao odrzivi uspjeh,
sve upravljacke strukture u organizaciji treba da daju svoj puni doprinos, kao sto se to
o¢ekuje 1 od svih zaposlenih i svih drugih zainteresovanih strana. Medu svima njima,
najvise rukovodstvo organizacije ima najvecu odgovornost, jer ono treba da efektivno

ostvari brojne zadatke 1 uloge. Pod pojmom ,najvise rukovodstvo” podrazumijeva se

3% Medunarodni standard u &ijem fokusu je ostvarivanje odrZivog uspjeha pruZa uputstva i pomo¢
organizacijama da pristupom preko menadzmenta kvalitetom to i postignu. On je primjenljiv na sve
organizacije, bez obzira na veliinu, tip i aktivnosti. Da bi se identifikovale jake i slabe strane i
moguénosti za poboljSavanje ili inovacije, ili za jedno i drugo, ovaj standard podsti¢e samoocjenjivanje
kao znaCajan alat za preispitivanje nivoa zrelosti organizacije, ukljuCujuci njeno liderstvo, strategiju,
sistem menadzmenta, resurse i procese.

Isto, str. v, 1.

133 1SO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 11.
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osoba ili grupa ljudi koji usmjeravaju organizaciju i upravljaju njome sa najviseg nivoa.
Najvise rukovodstvo, pored ostalih, ima ulogu 1 nadleznost da delegira ovlascenja i
obezbjeduje resurse u okviru organizacije.

Da bi uspje$no ostvarili zahtjeve standarda kvaliteta, najviSe rukovodstvo mora da
ostvari perspektivu zasnovanu na dugoro¢nom planiranju, da stalno prati i redovno
analizira kontekst organizacije, da identifikuje relevantne zainteresovane strane i ocijeni
njihov potencijalni uticaj na njene performanse i odredi kako da uravnotezeno ispuni
njihove potrebe 1 oCekivanja, te da ih stalno ukljuCuje i uravnotezeno informise o
njenim aktivnostima 1 planovima. Najvise rukovodstvo mora da uspostavlja i
medusobno korisne odnose sa isporufiocima i sa svim ostalim zainteresovanim
stranama, da koristi razliCite pristupe, ukljucujuci pregovaranje i posredovanje, kao 1 da
uravnotezi njihove medusobne konkurentske potrebe 1 oCekivanja koje mogu biti 1 Ceste
i neugodne.

Najvise rukovodstvo mora da pokazuje liderstvo 1 posvecenost u odnosu na sistem
menadzmenta kvalitetom, time S$to preuzima krajnju odgovornost za njegovu
efektivnost, kao 1 time S§to obezbjeduje uspostavljanje politike kvaliteta, ciljeva
kvaliteta, kao 1 njihovu kompatibilnost sa kontekstom i sa strateskim usmjerenjem
organizacije. Ono mora i da obezbjeduje integrisanje zahtjeva za sistem menadzmenta
kvalitetom u poslovne procese organizacije, promoviSe koriS¢enje procesnog pristupa i
,,razmi§ljanje zasnovano na riziku“, kao i da obezbjeduje potrebne resurse za ispunjenje
postavljenih zahtjeva. Mora 1 da komunicira o vaznosti efektivnog menadzmenta
kvalitetom, da angazuje, usmjerava i podrzava zaposlene obukama i osposobljavanjem,
da promovise poboljSavanje, kako bi se najdjelotvornije obezbijedilo ostvarenje
predvidenih rezultata. Najzad, najviSe rukovodstvo mora i da identifikuje povezane
kratkorone 1 dugorone rizike 1 primijeni ukupnu strategiju organizacije radi
spre¢avanja ili smanjenja nezeljenih efekata.'*

Za ovo istrazivanje je vazno naglasiti da su, u novije vrijeme, u upotrebi dva
termina, sli¢nog znacenja koja se u standardu gotovo poistovjeCuju — okruZenje
organizacije 1 kontekst organizacije. O kontekstu 1 kontekstualnoj inteligenciji vec je
govoreno u dijelu koji se odnosio na lidere 1 liderstvo, a ovdje je potrebno skrenuti

paznju 1 na neke druge aspekte ovog veoma vaznog pitanja. Medunarodnim standardom

3¢SO 9001:2015, Quality management systems — Requirements, p. 23, 25.
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ISO 9000:2015, pojam “kontekst organizacije”, definisan je kao “kombinacija internih i
eksternih pitanja koja mogu da imaju uticaja na pristup organizacije razvijanju i
ostvarivanju svojih ciljeva”.’*” Koncept “konteksta organizacije” veoma je Siroko
postavljen tako da je jednako primjenljiv kako na neprofitne organizacije ili javne
sluzbe, tako 1 na one koje teze profitu. U ovom standardu su definisane dvije
komponente konteksta organizacije, a koje, svaka na svoj nacin, doprinose ostvarivanju
njenog odrzivog uspjeha. Jedna je “razumijevanje organizacije i njenog konteksta”, a
druga, “razumijevanje potreba i oCekivanja zainteresovanih strana”. Obje komponente
zajedno zahtijevaju da organizacija utvrdi pitanja i zahtjeve koji mogu da uti€u na
planiranje sistema menadzmenta kvalitetom.

Uspostavljanje sistema menadzmenta kvalitetom organizacije, kao 1 dalji razvoj u
duhu pristupa upravljanja ukupnim kvalitetom, zavisi od konteksta organizacije i
promjena tog konteksta. Kada je rijeC o razumijevanju organizacije i njenog konteksta
treba jo§ dodati da je ovim standardom naznaCeno da organizacija mora da utvrduje
eksterna i interna pitanja koja su relevantna za njenu svrhu 1 stratesko usmjerenje 1 koja
utiCu na njenu sposobnost da ostvaruje predvideni rezultat. Razumijevanje eksternog
kontesta moze da se olakSa razmatranjem pitanja koja proisti¢u iz pravnog, tehnoloskog,
konkurentskog, trziSnog, kulturoloskog, drustvenog 1 ekonomskog okruzenja.
Razumijevanje internog konteksta, pak, moze se olakSati razmatranjem pitanja koja se
odnose na vrijednosti, kulturu, znanje i performanse organizacije."*

Kada je u pitanju razumijevanje potreba i ocekivanja zainteresovanih strana
potrebno je voditi ratuna o nekim aspektima koji znacajno mogu uticati na poslovne
performanse organizacije. Uticaj kvaliteta nadilazi zadovoljenje potreba 1 Zzelja
korisnika, jer on moze da ima 1 direktan uticaj na ugled organizacije. Zbog uticaja ili
potencijalnog uticaja zainteresovanih strana na sposobnost organizacije da konzistentno
obezbjeduje proizvode 1 usluge koje zadovoljavaju zahtjeve korisnika 1 zahtjeve zakona
1 propisa, ona mora da utvrdi koje su to zainteresovane strane koje su relevantne za
sistem menadzmenta kvalitetom 1 koji su to njihovi zahtjevi. To se postize tako §to

organizacija mora da azurno prati i preispituje informacije o ovim zainteresovanim

P7TISO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 31.
¥ IS0 9001:2015, Quality management systems — Requirements, p. 19, 21.
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stranama i njihovim relevantnim zahtjevima."’

Uspjeh uspostavljenog sistema menadzmenta kvalitetom u organizaciji je vidljiv
ako se ispunjavaju zahtjevi korisnika i relevantnih zainteresovanih strana i to u duzem
vremenskom periodu, §to znaci da se uslo u spiralu odrzivog uspjeha organizacije. Za
stabilno odrzavanje te spirale veoma su vazne tri njene podsticajne komponente — stalno
ucenje, poboljsavanje 1 inovacije. Ove tri komponente, svaka pojedinacno i sve tri
zajedno, djelotvorna su polazista prelaza od sistema menadzmenta kvalitetom ka

upravljanju ukupnim kvalitetom.

139 Isto, str. 21.
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2. Ljudi kao najvazniji faktor odrzivog uspjeha

Kao sto je konstatovano u principima menadzmenta kvalitetom, ljudi koji rukovode
1 sa kojima radimo klju€ su nasih uspjeha i nasih neuspjeha. Oni su najvazniji faktor za
postizanje uspjeha u organizaciji, a njihovo puno angazovanje znacajno povecava njenu
sposobnost da stvara vrijednost za zainteresovane strane. Najvise rukovodstvo svojim
vodenjem treba da stvara 1 odrzava zajednicku viziju, zajednicke vrijednosti i1 interno
okruzenje u kojem ljudi upotpunosti mogu da se angazuju na ostvarenju ciljeva
organizacije. Imaju¢i u vidu da su ljudi najvazniji, ali 1 ,,kriti¢an resurs”, neophodno je
osigurati da se u organizaciji podstice njihovo li¢no uzdizanje, uCenje, prenosenje
znanja i1 timski rad. Menadzment ljudima treba da se obavlja primjenjujuéi planiran,
transparentan, eti¢an i dru§tveno odgovoran pristup. Organizacija treba da osigura da
zaposleni razumiju vaznost svog doprinosa i svoje uloge, kako bi znali §ta se od njih
oc¢ekuje. Uloga najviseg rukovodstva u tome je presudno vazna, nezaobilazna i
nezamjenljiva.

Treba imati u vidu, medutim, da odnosi izmedu rukovodstva i zaposlenih ne
spadaju u red obi¢nih interaktivnih odnosa. Rije¢ je o veoma osjetljivim 1 kompleksnim
procesima, gdje ,meke varijable” uvijek imaju znacajnu ulogu. Ako u organizaciji
dominiraju integrativni procesi, ako je pozitivna i konstruktivna radna i sveukupna
atmosfera 1 ako ima dovoljno uzajamnog povjerenja i postovanja, ljudi ¢e dati zamaha
pritajenim stvaralackim sposobnostima 1 energiji, uravnoteziti sisteme s procesima i
djelotvornije raditi na stalnim poboljsavanjima.'*

Kao Sto smo ve¢ rekli, nema efikasnog poboljsavanja procesa bez punog
angazovanja ljudi, jer su oni ti koji im ,,udahnjuju® stvaralacku energiju 1 koji kreiraju
uspjeh. Lako je prepoznati organizaciju u kojoj ,,provejava“ pozitivna 1 stvaralacka
energija. Rukovodioci na svim nivoima treba da forsiraju otvorenu komunikaciju sa
saradnicima i pot¢injenima i da im ukazuju povjerenje i poStovanje, da imaju strpljenja
za njih 1 njihove brige, a treba 1 da nastoje da im pomognu kad god je to moguce.
Najbolje je kad 1 rukovodstvo 1 zaposleni ,,osjecaju™ da istovremeno rade 1 u svoju
korist — 1 u korist organizacije 1 drustva kao cjeline. Kada sa rados¢u dolaze na posao i

kada organizaciju u kojoj rade dozivljavaju kao svoju drugu kucu. Nazalost, mnogo je

1% O ovome opsirnije: Stiven R. Kavi, Vodstvo na osnovu nacela, Mladinska knjiga, Beograd 2010.
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onih, na svim nivoima rukovodenja, koji ne shvataju znacaj ljudskog ophodenja s
ljudima, kao ni to da je umijeée ophodenja s ljudima jedan je od najvaznijih elemenata
uspjeha.

Piter Draker je menadzerima savjetovao da uvijek upravljaju snagom ¢injenica, da
organizaciju vode putem pridobijanja ljudi, a naredbama samo kada je to neophodno.
,Ne ‘rukovodi’ se ljudima. Ljude treba predvoditi. Cilj je da se uine produktivnim
specifi¢ne vrline i znanja svakog pojedinca”, govorio je ovaj eminentni nau¢nik.'*!
Poziciju menadzera u savremenom drustvu, Draker je slikovito opisao ovako:
,,Menadzer mora, tako da kazemo, da zabije nos u posao a da o¢i upre u daljinu, §to je
prili¢no akrobatski stav”.'* Radi se ustvari o tome, da rukovodioci treba da budu na
dovoljno visokom nivou da bi vidjeli daleko i imali autoritet potreban za donoSenje
odluka, ali i na dovoljno niskom nivou, da bi znali detalje. Zbog ubrzavanja promjena,
sve obrazovanijih zaposlenih i sveopS$teg tehnicko tehnoloskog napretka, menadzerima
¢e u buducnosti biti jos teze da upravljaju organizacijama.

Menadzment je, sam po sebi, visSe nego slozen proces — on je ujedno i vjestina i

143 . . .y 144 .
On je, u stvari, umijece upravljanja. " U osnovi

nauka i profesija 1 znanje i talenat.
menadzmenta lezi sposobnost da se stvari obave preko ljudi — a ne bez ljudi. To
podrazumijeva da budu zadovoljni, ne samo korisnici proizvoda 1 usluga, nego i oni koji
stvaraju te proizvode 1 usluge, kao 1 sve druge zainteresovane strane. NajviSe
rukovodstvo mora da trasira pravac kojim organizacija treba da ide, njeno planiranje 1

strategiju, njene vrijednosti 1 njene principe, njenu strukturu 1 veze izmedu razliCitih

MO ovome vidjeti:
Piter F. Draker, Moj pogled na menadzment, Izbor iz dela o menadzmentu, Adizes, Novi Sad 2003.
E‘izter F. Draker, Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi Sad 2005.
Isto.

'3 Rije¢ “menadZment”, jedna je od najéesée korigéenih pojmova u poslovanju, ali ga mnogi esto koriste
u pogreSnom ili nejasnom smislu. Shodno medunarodnom standardu, menadZzment se definiSe kao
“koordinirane aktivnosti za usmjeravanje organizacije i upravljanje njom”. Menadzment moZe da ukljuci
uspostavljanje politika, ciljeva i procesa za ostvarivanje tih ciljeva. U engleskom jeziku se termin
“management” ponckad odnosi na ljude, tj. na osobu ili grupu ljudi sa ovlas¢enjem i odgovorno$éu za
sprovodenje i upravljanje organizacijom. Kada se “management” upotrebljava u ovom smislu, onda ga
treba uvijek koristiti sa nekim oblikom atributa da bi se izbjeglo mijeSanje sa prethodno definisanim
pojmom “management” kao skupom aktivnosti. Na primjer, izraz “menadZzment mora...” (“management
shall...”) je napusten, dok je “najviSe rukovodstvo mora...” (“top management shall...”) prihvatljivo. U
suprotnom, treba da se usvoje razlicite rije¢i da bi se izrazio pojam kada se on odnosi na ljude, na primjer,
menadzerski ili menadZeri.
ISO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 33-35.
'O ovome opéirnije vidjeti: Radoica Luburi¢, Umijece uspjesnog upravljanja, Zasnovano na svjetskoj
teoriji i praksi upravijanja ukupnim kvalitetom, str. 213-221.
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Clanova, njene saveze, partnerstva 1 zajednicke poslove, njeno istrazivanje,
projektovanje i inovacije 1 oS mnogo toga.

Medunarodni standard ISO 9004:2009, na vise mjesta se bavio znacajem ljudi u
organizaciji 1 menadzmentom ljudima. Ovaj standard smatra da organizacija treba da
uspostavi procese koji ljudima omogucavaju da njene strateske ciljeve i ciljeve procesa
u njoj prevode u pojedinacne ciljeve posla 1 da uspostavljaju planove za njihovo
postizanje. Osim toga, organizacija treba da uspostavi i procese koji ljudima
omogucavaju da identifikuju ograniCenja za sopstvene performanse, da preuzmu
vlasnistvo 1 odgovornost za rjeSavanje problema, da ocjenjuju li¢ne performanse u
odnosu na pojedinacne ciljeve posla, da aktivno traze mogucnosti za povecavanje svoje
kompetentnosti 1 iskustva, da promovisSu timski rad 1 podsticu sinergiju ljudi, te da ¢ine
da su informacije, znanje i iskustvo dostupni svima u organizaciji.'*’

Organizacija je, uglavnom, onakva kakvo je njeno rukovodstvo 1 ljudi koji u njoj
rade. Mogu postojati najbolje poslovne zgrade 1 najbolja oprema, ali se ne¢e mnogo
posti¢i ako se blagovremeno i adekvatno ne osposobljavaju ljudi i ne poradi na
njihovom sveukupnom razvoju. To se odnosi na sve u organizaciji, kako na zaposlene
tako 1 na rukovodstvo. Ne moze se ocekivati da procesi funkcioniSu bolje, ako se ni
ljudi koji njima upravljaju ne mijenjaju na bolje. Iluzija je da ljudi u organizacijama
mogu uspjesno usavrSavati svoje proizvode ili pruzati usluge na visokom nivou ako ne
usavr§avaju 1 sami sebe. Organizaciji su potrebni kompetentni ljudi, kako bi ispunila
uslove na putu ostvarivanja odrzivog uspjeha.

Da bi osigurala neophodnu kompetentnost,'*® organizacija treba da uspostavi i
odrzava “plan razvoja ljudi” 1 procesa u vezi s tim. Tom vrstom posla, u organizacijama
se bavi funkcija upravljanja ljudskim resursima, a najbolji rezultati se postizu u
interakcijskom odnosu svih zainteresovanih strana, gdje zaposleni i najvise rukovodstvo
imaju posebnu ulogu. Veoma je vazno da svi ovi akteri pomognu organizaciji u

identifikovanju, razvoju i poboljSavanju kompetentnosti svojih ljudi. Medunarodni

2 1SO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management
approach, p.6.

11 Medunarodni standard koji se bavi kompetentnodéu ljudi jeste standard, ISO 10018:2012. Quality
management — Guidelines on people involvement and competence (Menadzment kvalitetom — Smjernice
za ukljucenost i kompetentnost ljudi).

ISO 10018:2012, Quality management — Guidelines on people involvement and competence, International
Organization for Standardization, Geneva, Switzerland 2012.
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standard koji se bavi ostvarivanjem odrzivog uspjeha organizacija ovaj proces je
operacionalizovao kroz pet koraka. Prvi korak jeste identifikacija li¢nih 1 profesionalnih
kompetentnosti koje ¢e organizaciji biti potrebne u kratkorotnom i dugoro¢nom
periodu, u skladu sa njenom misijom, vizijom, strategijom, politikom i ciljevima. Drugi
korak je identifikacija kompetentnosti koje trenutno postoje u organizaciji, kao 1 razlike
izmedu onoga §to je raspolozivo i1 trenutno potrebno i1 onoga §to ¢e biti potrebno u
buduénosti. Trec¢i korak je primjena mjera za poboljsavanja i sticanje kompetentnosti da
bi se razlike otklonile. Cetvrti korak bi se odnosio na preispitivanje i vrednovanje
efektivnosti mjera koje su preduzete za obezbjedivanje da su neophodne kompetentnosti
ostvarene, a peti korak, na odrzavanje ste¢enih kompetentnosti.'*’

Kompetentno$¢u organizacije bavi se i standard ISO 9001:2015, postavljajuci
zahtjeve koje je neophodno preduzeti kako bi se to ostvarilo. Prema ovom standardu,
organizacija prvo mora da utvrdi neophodnu kompetentnost osoba koje obavljaju posao
kojim organizacija upravlja, a koji utice na njene performanse i efektivnost sistema
menadzmenta kvalitetom. Ona mora i da obezbijedi da su te osobe kompetentne na
osnovu odgovaraju¢eg obrazovanja, obuke ili iskustva. Organizacija mora i da, gdje je
to primjenljivo, preduzme mjere za sticanje neophodne kompetentnosti i vrednuje
efektivnost preduzetih mjera. Te primjenljive mjere mogu da obuhvate, na primjer,
obezbjedivanje obuke, mentorstvo, ili preraspodjelu trenutno zaposlenog osoblja, ali to
moze biti 1 zaposljavanje ili ugovaranje kompetentnih osoba. Najzad, da bi organizacija
imala 1 svoj dokaz o kompetentnosti, ona mora i da ¢uva odgovaraju¢e dokumentovane

. .. v 148
informacije na adekvatan nacin.

M7 1SO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management

approach, p. 7.
¥ IS0 9001:2015, Quality management systems — Requirements, p. 33.
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Dok se aktivnost tradicionalnog menadzmenta nekad uglavnom svodila na
donosenje odluka, planiranje i kontrolu, danas menadzeri moraju da obavljaju i niz
drugih aktivnosti, kao Sto su komuniciranje (procesiranje informacija), upravljanje
ljudskim resursima (motivisanje, upravljajnje konfliktima, disciplina, obuka i trening,'*’
razvoj) 1 umrezavanje (socijalizacija, interakcija, politika). Tradicionalna organizacija
pociva na komandnom ovlas¢enju, a organizacija zasnovana na informacijama pociva
na nadleznosti. Dzek Vel¢, ve¢ pominjani velikan poslovnog uspjeha, smatra da je i
jednoj 1 drugoj organizaciji potreban posten i dobar menadzment 1 jo§ bolji generalni
menadzer koji, da bi postigao vrhunske rezultate, treba da bude 1 iskren Covjek. _Sefovi
su me upozoravali zbog moje iskrenosti. Sada kada mi se zavrsila karijera u Dzeneral
elektriku, mogu da vam kazem da mi je ba$ ta iskrenost pomogla da je izgradim”,
govorio je ovaj velikan poslovne prakse.”

U mnogim organizacijama jo§ uvijek dominira klasican hijerarhijski i funkcionalni
pristup koji stvara teSkoce za usredsredivanje na glavne zadatke, na stvaranje vrijednosti
za korisnika 1 druge zainteresovane strane. Ovo je u znaCajnoj mjeri izraZzeno u
cjelokupnom finansijskom 1 bankarskom sistemu, prevashodno u komercijalnom
bankarstvu, jer je u njemu profit ono $to je u prvom planu i cemu je sve podredeno. Zato
je neophodno pogled mnogo vise usmjeriti na korisnike 1 druge zainteresovane strane
nego na hijerarhijske strukture, iako je to mnogo lakSe re¢i nego sprovesti. Kultura
poslovanja koja je ,zamagljena“ enormnim zaradama i1 bonusima, a drustvena
odgovornost pravilima sticanja i raspodjele profita, nije bas najbolje tlo za ispoljavanje
emocionalne i socijalne inteligencije. Bez dru§tvene odgovornosti, medutim, nema
ostvarivanja odrzivog uspjeha organizacija u duzem vremenskom periodu, ma koliko se
to Cinilo da nije tako. U ovome, klju¢nu odgovornost upravo imaju finansijske

institucije, prevashodno centralne 1 komercijalne banke na svim nivoima, bas zato §to su

' Medunarodni standard kvaliteta koji se bavi obukom jeste ISO 10015:1999, Quality management —
Guidelines for training (MenadZment kvalitetom — Smjernice za obuku). Ovaj standard daje smjernice
koje pomazu organizacijama u rjeSavanju pitanja vezanih za obuku. Moze da se primijeni kad god su
potrebne smjernice za tumacenje pozivanja na ,,obrazovanje™ i ,,obuku” u okviru portfolija ISO standarda
za sisteme menadzmenta kvalitetom. Svako pozivanje na ,,obuku“ obuhvata sve vrste obrazovanja i
obuke.

ISO 10015:1999, Quality management — Guidelines for training, International Organization for
Standardization, Geneva, Switzerland 1999.

139 O ovome opgirnije: Dzek Vel¢ (u saradnji sa Suzi Vel§), Vestina pobedivanja, Adizes, Novi Sad 2005.
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finansijski najmo¢nije 1 §to bi, na principima druStvene odgovornosti, trebale
sagledavati kontekst u kome djeluju.

U naSoj poslovnoj kulturi, posvecuje se premalo paznje nagradivanju zaposlenih,
bilo da je u pitanju novac ili neki drugi oblik nagrade. U tranzicionoj poslovnoj kulturi,
nije mali broj rukovodilaca kojima su i1 dalje mnogo vaznija misljenja njihovih
nadredenih nego korisnika kojima prodaju proizvode ili pruzaju usluge, a o drugim
zainteresovanim stranama da i1 ne govorimo. Uzmimo samo jedan, ali veoma vazan
segment odrzivog uspjeha, motivaciju zaposlenih, pa ¢emo lako ustanoviti da se toj
varijabli ni izbliza ne posvecuje duzna paznja. Motivacija se uglavnom iskazuje kroz
neki oblik nov¢anih primanja, mozda i zbog toga Sto mnogi koji o tome odlucuju misle
da se sve moze rijesiti novcem. Treba istaci, medutim, da samo novCane naknade nijesu
uvijek najefikasniji naCin motivacije. Teorija i praksa ostvarivanja odrzivog uspjeha
drugalije sagledava ovu veoma kompleksnu problematiku. Osnovne pretpostavke
motivacije mogle bi se naznaciti u tri kljucne dimenzije. Prvoj — motivacija je pozitivna,
a ljudi se osje¢aju dobro samo ako su motivisani. Drugoj — motivacije uvijek ima manje
nego Sto je dovoljno, pa je povremeno treba obnoviti jer se viemenom moze ,,izgubiti®.
I tre¢oj — motivacija je samo jedan od faktora koji utiCu na ponasanje pojedinaca, dok su
ostali faktori sposobnost, sredstva, radni uslovi i drugo.*

Motivacija je efikasan nalin kojim menadzeri mogu da urede odnose u
organizaciji, povezujucéi postavljene ciljeve 1 potrebe, sa zeljama zaposlenih. Put ka

efikasnosti, smatra Bu Jeghult (Bo Jdaghult), skandinavski ekspert za motivaciju, , krece

od unutrasnje motivacije koja vodi do unutrasnje efektivnosti. Iz ove pak proizilazi
pozitivan efekat u vidu procvata spoljne efektivnosti”. Rad na budenju unutrasnje
motivacije stoga, tvrdi Jeghult, ,nije samo pitanje zadovoljstva 1 usavrSavanja
zaposlenih. Rije¢ je o jednom od najzanacajnijih instrumenata za povecanje
efektivnosti. Trebalo bi da je ovo svima jasno.”">?

Navedene teorijske postavke vodecih istrazivaa o motivaciji u odredenoj mjeri su
sazete u medunarodnim standardima kvaliteta. Organizacija tako, prema standardu ISO

9004:2009, treba da motiviSe ljude da razumiju znacaj 1 vaznost svojih odgovornosti i

1 O ovome opgirnije vidjeti:

Jerg Cajringer, Covek koji tréi uz stepenice, Kako motivisati sebe i druge, Clio, Beograd 2004,
Karlzon Jan, Trenuci istine, Motivacija zaposlenih od gubitaka do profita, Clio, Beograd 1997.

152 By Jeghult, Sargarepe, Knjiga o motivaciji, bonusima i nagradama, Asee, Novi Sad 2007, str. 304.
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aktivnosti u pogledu stvaranja i pruzanja vrijednosti za korisnike i ostale zaintetesovane
strane. Da bi poboljsala uklju¢ivanje 1 motivisanost svojih ljudi, organizacija treba da
razmotri odredeni broj aktivnosti 1 preduzme odgovaraju¢e mjere. To se prije svega
odnosi na razvoj procesa za razmjenu znanja i koris¢enje kompetentnosti ljudi, kao Sto
su Seme za prikupljanje ideja za pobolj$anja, na uvodenje sistema pogodnih priznanja i
nagrada ljudi zasnovanih na pojedinacnim vrednovanjima dostignu¢a, kao i na
uspostavljanje sistema za kvalifikovanje vjestina i1 planiranja karijere radi promovisanja
licnog razvoja. Ovaj standard preporuCuje i1 neprekidno preispitivanje nivoa
zadovoljstva, potreba i oCekivanja ljudi, kao 1 pruzanje moguénosti za mentorstvo i
instruktazu. '

U novije vrijeme sve viSe postaje aktuelno davanje ovlas¢enja — povelanje
diskrecionog prava zaposlenih u donoSenju odluka. Zasto sve viSe organizacija daje
ovlas¢enja svojim zaposlenim? Zato $to to diktira potreba da se brzo donese odluka, ali 1
realnost u kojoj organizaciono smanjenje poslova daje menadzerima vece raspone
kontrole. Piter Draker preporucuje da se odgovornost zaposlenima delegira tek onda
,.kad se uvjerite da su dovoljno obuceni da je preuzmu”. Cilj jedne organizacije, smatra
Draker, upravo 1 jeste da osposobi obi¢ne ljude da rade neobicne stvari. A da bi ,,radnici
znanja” bili produktivni, potrebno je da ih shvatimo, prihvatimo i1 tretiramo kao
potencijal - bogatstvo, a ne kao trosak. I da ih obuc¢imo da razumiju ono §to se od njih
zahtijeva da postignu.

Zbog svega navedenog, za odrzivi uspjeh presudno je vazno da oni koji rukovode
organizacijama budu Casni, stru¢ni 1 odgovorni ljudi. Za odrzivi uspjeh su potrebni i
zaposleni koji vrijedno rade, koji se obuCavaju 1 zasluzeno napreduju, koji su adekvatno
nagradeni 1 motivisani, koji su lojalni svojoj organizaciji 1 koji vole svoj posao. I sve
druge zainteresovane strane moraju raditi u tom cilju. To je put ka ostvarivanju
odrzivog uspjeha, gdje su ljudi, kao Sto smo ve¢ rekli, najznacajniji i nezaobilazni
akteri, ma koliko nastojali da ih tehnicko tehnoloskim napretkom potisnemo u drugi
plan.

Kada se govori o centralnim bankama, klju¢ni faktor uspjesnosti su takode ljudi.

Ovaj faktor Cesto moze biti 1 znaajniji nego u mnogim drugim organizacijama, $to

13 1SO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management
approach, p. 7.
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proizilazi iz prirode poslova kojim se bave ove institucije, a Sto umnogome uti¢e na
ekonomsku 1 finansijsku stabilnost ¢itavog drustva. Od kvaliteta menadzmenta, kvaliteta
zaposlenih 1 kvaliteta njihove angazovanosti opredjeljujuce zavisi 1 sam uspjeh centralne
banke. Stoga i postoje veoma strogi kriterijumi i brojna ogranicenja za izbor najviseg
rukovodstva centralne banke, kao Sto su izbor guvernera, viceguvernera i ¢lanova
Savjeta. Osim toga, ¢lanovi menadzmenta centralne banke u najveéem broju zemalja ne
mogu biti ¢lanovi politi¢kih organizacija, a najceS¢e ne mogu obavljati ni druge poslove
bez odobrenja nadleznog organa. Prilikom izbora menadzmenta posebno se vodi ratuna
o profesionalnim kriterijjumima 1 njihov mandat je duzi od mandata Vlade. Brojne
studije, na primjer, pokazuju da veci stepen nezavisnosti centralnih banaka vodi nizoj
stopi inflacije™, §to govori ne samo o profesionalnim kvalitetima guvernera i najviseg
rukovodstva centralne banke, nego i1 o njihovom licnom kredibilitetu 1 integritetu da
istraju na proklamovanoj politici i sprovodenju odluka.

Centralna banka ne moze biti odrzivo uspjesna ako samo ima kvalitetan
menadzment, a ako on nije podrzan i1 adekvatnim kvalitetom zaposlenih. Stoga, u
gotovo svim centralnim bankama i postoje posebne organizacione cjeline koje se bave
ljudskim resursima i koje vode rauna o pronalazenju i odabiru kvalitetnih zaposlenih.
Isto tako, u gotovo svim centralnim banakama prilikom prijema zaposlenih vr§e se
posebna testiranja o podobnosti kandidata, kako na stru¢nom tako i na socio-
psiholoskom planu. Da su centralne banke organizacije koje stalno uce, pokazuju i
ulaganja za usavrSavanje zaposlenih koja predstavljaju znacajnu stavku u budzetima

ovih institucija.

3% O ovome opsimije: Peter Bofinger, Julian Reischle, Andrea Schichter, Monetary Policy, Goals,
Institutions, Strategies and Instruments, Oxford University Press, New York 2001.
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3. Ucenje, poboljSavanje, inovacije 1 znanje

Dalek je put od ucenja do znanja. Postoje mnoge definicije znanja, a jedna od
najstarijih pripisuje se poznatom grékom flozofu Platonu (IZidrev, Platon), koji je znanje
sagledavao kao ,,opravdano istinito djelovanje”. U svojim filozofskim razmatranjima

Platon istinu vezuje za stvari koje su “po sebi jedno”, za razliku od ¢ulnog gledanja,

koje u empirijskom svijetu istu stvar vidi kao mnostvo. Platon, tako, one koji vide veliki
broj lijepih stvari, ali ne i “lijepo po sebi”, naziva obi¢nim radoznalcima, dok ime
filozof, kao trojstvo znanja, iskustva i mudrosti, namjenjuje samo onima koji su u stanju
da se priblize saznanju kakvom ono uistinu jeste. Ovaj filozofski pristup, karakteristi¢an
je i u istorijskoj 1 u pravnoj nauci — istina je samo ono kako je uistinu bilo, a Sto se
relevantnim &injenicama mora i dokazati.'>

I sama rije¢ ,,znanje* uliva poStovanje i upucuje na neSto mocéno i bezgranicno.
Sokrat (Xawxpduyg, Sokrdtes), Platonov ucitelj 1 jedan od najuticajnijih mislilaca u istoriji, u
tom smislu je 1 izrekao onu dvosmislenu tvrdnju — znam da niSta ne znam. Znanje nije
klasi¢na potrosna roba, jer se ono ne kupuje nego sti¢e. Znanja nema bez stalnog i
mukotrpnog rada, stalnog i sveobuhvatnog ucenja i stalnog sticanja iskustva, kao §to ga
nema ni bez pune posvecenosti i pune odgovornosti 1 za sebe 1 za druge. Jo§ je kineski
mudrac Konfucije (747) govorio: ,Raditi bez predaha, jer onaj ko ne napreduje
svakog dana, nazaduje svakog dana”. Znanje zastarijeva mnogo brze nego sto su to ljudi
spremni da shvate 1 prihvate. Mozda 1 zato, §to ,,trku® sa znanjem — niko nije dobio. Alj,
to nije od juce. Tako je bilo oduvijek, kako 1 slikovito opisuje stara istocnjacka mudrost:
L, Utiti je kao uz vodu plivati, na trenutak stani i ve¢ si se vratio”."*®

Bezgrani¢ne dimenzije znanja sagledavali su 1 mnogi drugi svjetski umovi. Isak
Njutn (Isaac Newton), engleski fiziCar, matemati€ar i astronom koga mnogi smatraju
jednim od najuticajnijih i najvaznijih naucnika svih vremena i1 klju¢nom figurom u
nauc¢noj revoluciji, o znanju je govorio: ,, To §to znamo je kapljica, to §to ne znamo je
more”. Albert AjnsStajn (Albert Einstein), jedan od najznaCajnijih li€nosti u istoriji
svijeta, tvorac ¢uvene teorije relativiteta kojom je uveo revoluciju u modernoj fizici,

smatrao je da je masta vaznija od znanja, da informacija nije znanje, te da je pravi izvor

153 0 ovome opgirnije: Platon, DrZava, BIGZ, Beograd, 1983.
1°6 Radoica Luburi¢, Umijece uspjesnog upravijanja, Zasnovano na svjetskoj teoriji i praksi upravljanja
ukupnim kvalitetom, str. 30-31.



znanja iskustvo. Osim toga, Ajnstajn je smatrao da je znanje ograniceno, a da su ljudska
glupost i svemir beskonacni. Dodajuéi, pri tom, da za ovo drugo i nije ba§ siguran.
Svedski naugnici Kjel Nordstrom (Kjell A. Nordstrom) i Jonas Riderstral (Jonas
Ridderstrale) isticu da je znanje novo ,,bojno polje za drzave, kompanije 1 pojedince”.
Brajan Trejsi (Brian Tracy), jedan od vodecih autoriteta u Americi u oblasti razvoja
ljudskih potencijala i1 licne efikasnosti tvrdi da je znanje ,,onaj Carobni Stap koji sve
stvari &ini moguéim."’

U drustvima razvijene kulture, u kojima dominira kult rada, znanje je visoko
uvazena kategorija. Piter Draker je smatrao da je autoritet znanja jednako legitiman kao
1 autoritet polozaja. U drustvima koja drze do znanja, kao 1 u organizacijama koje uce,
autoritet znanja je zaista legitiman kao 1 autoritet polozaja, dok u autoritarnim drustvima
u kojima je vlast iznad svih 1 iznad svega — nije ni blizu njemu. Mnogo je primjera iz
svakodnevne prakse koja pokazuju kako se u danasnjem , digitalnom® svijetu i
najobicnija propagandna informacija proglaSava istinom, pokatkad 1 znanjem. To je
narocCito karakteristicno za tranziciona drustva gdje je mjesto i uloga znanja oivicena
minornim ulaganjima u obrazovanje i nauku. Takva drustva su idealna za produkovanje
,,Jokalne nauke” i1 ,,nau¢nika“ lokalnih dometa. Drakerova univerzalna formula odrzivog
uspjeha, , mislite globalno — radite lokalno®, u tranzicionim uslovima lokalnih mjerila
vrijednosti 1 njihovih protagonista, nerijetko se ispoljava u farsi¢nom obliku, sa
nesagledivim posljedicama. Umjesto da se na brojne izazove i1 iskuSenja odgovora
znanjem, inovacijama i ufenjem, a to zna¢i kontinuiranim razvojem obrazovanja i
nauke 1 njihovim integrisanjem u kredibilne evropske 1 svjetske obrazovne i naucne
tokove, u mnogo ¢emu se nastavlja sa dezintegracionim procesima, ¢ija je najvidljivija
karakteristika odsustvo uzajamnog povjerenja i postovanja, kako medu onima koji se
bazi¢no bave tim poslom, tako i medu drugim zainteresovanim stranama.

U vremenu sve veceg ubrzavanja promjena kakvo je danas, nije dovoljno samo
posjedovati znanje, nego je potrebno 1 razmjenjivati i primjenjivati znanje, ne na bilo
koji, nego na efektivan i efikasan nacin. Zanje jeste velika moc¢, ali samo ako je
primjenljivo, svrsishodno i djelotvorno, ako sluzi ljudima i ako je dobro za drustvo kao
cjelinu. Izazovi sa kojima se ljudi susrecu danas, traze nova i interdisciplinarna znanja,

umnogome drugacija od onih koje im je omoguéilo formalno obrazovanje. Uz znanje,

157 Isto.
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potrebne su i1 brojne vjeStine, §to se svi mogu uvjeriti na poslovima na kojima
svakodnevno rade. Znanje 1 vjestine se, ustvari, nalaze u stalnoj interakcijskoj vezi, u
kojoj se uzajamno prozimaju i nadopunjavaju. Znanje, dakle, ne samo da ne eleminiie
vjestinu, nego je ono produktivno samo onda kada se koristi kao osnov za vjestinu.

Obrazovanje je temelj svakog znanja, a znanje temelj dugoroCnog razvoja i
pouzdan put ostvarivanja odrzivog uspjeha. Piter Draker je tvrdio da menadzeri koji su
danas uspjesni 1 koji zele da budu uspjesni 1 sjutra jesu oni koji su spremni da rade na
sebi. Najveca konkurentska prednost je umijece organizacije da uci i da znanje pretvara
u akciju, tvrdio je 1 DzZek Vel¢: , Klju€ naseg operativnog sistema jeste razumijevanje
da je sve u ucenju i postizanju rezultata”. Zato 1 ne ¢udi svjetski trend u kome su
ulaganja u edukaciju zaposlenih posle Skolovanja ve¢a od budzeta kojim raspolazu
institucije u sistemu obrazovanja."®

Nije slucajno Sto se obrazovanje, zajedno sa zdravljem, bezbjednoscu, zastitom
zivotne sredine 1 joS nekim oblastima, nalazi u samom vrhu nacionalnih prioriteta
gotovo svih drzava razvijenog svijeta. O znacaju i ulozi obrazovanja u drustvu slikovito
govore 1 rezultati istrazivanja koje je sprovela Organizacija za ekonomsku saradnju 1

159
U ovom

razvoj (Organisation for Economic Cooperation and Development/ OFECD).
istrazivanju se jasno potvrduje vaznost ulaganja u obrazovanje za privredni rast i
otvaranje novih radnih mjesta u Evropskoj uniji, ali i u drugim zemljama koje su izvan
njenog okvira. U istrazivanju je istakuto da se mora posebno osigurati “da mladi steknu
vjestine koje ¢e im biti potrebne tokom njihovog radnog vijeka, te da se odraslima
neprestano pruzaju moguénosti za ucenje”.

Glavni zaklju¢ci u ovom istrazivanju pokazuju da se moguénosti obrazovanja u

Evropi neprestano pro$iruju, da je udio visokoobrazovanog odraslog stanovnistva u

158 Uzmimo samo primjer Svedske, gdje u prvih 10 godina zaposlenja saradnici provode na inoviranju
znanja od 300 do 500 dana, a 3 do 5 odsto zaposlenih nalazi se na stalnom inoviranju znanja. Sa nesto
manje od 10 miliona stanovnika Svedska se po indeksima ljudskog razvoja, inovacija, informacione i
komunikacione tehnologije, E-spremnosti na internet poslovanje, kao i po ukupnim rashodima za razvoj i
istrazivanje nalazi u samom svjetskom vrhu. Samo na obrazovanje ova zemlja izdvaja oko 8 odsto svog
bruto druStvenog proizvoda koji se krece oko 500 milijardi eura. Sli¢na kretanja odvijaju se i u mnogim
drugim razvijenim zemljama.

European Commission, http://europa.cu/about-cu/countries/member-countries/sweden/index_hr.htm
Radoica Luburié, Umijece uspjesnog upravijanja, Zasnovano na svjetskoj teoriji i praksi upravijanja
ukupnim kvalitetom, str. 30-31.

5% Ove rezultate istraZivanja Organizacije za ckonomsku saradnju i razvoj, o zna¢aju i ulozi obrazovanja
u dru$tvu, za 2014. godinu, objavila je Evropska komisija (European Commission).
http://europa.cu/rapid/search-result. htm?locale=EN
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protekloj deceniji u vecini drzava Clanica Evropske unije u stalnom porastu, te da su
visoki nivoi obrazovanja i vjestina korisne i pojedincima i cijelom drustvu. U ovom
istrazivanju je egzaktno utvrdeno da visokoobrazovana osoba s najvi§im nivoom
pismenosti, na primjer, u prosjeku zaraduje 45 odsto viSe nego osoba sli¢nog nivoa
obrazovanja s najnizim nivoom pismenosti. Veca je i vjerojatnoca da ¢e ljudi s viSim
nivoom obrazovanja biti zaposleni, a uz to, s nivoom obrazovanja rastu i prosjecni
prihodi. To je povoljno i za drustvo u cjelini jer se smanjuju izdaci za socijalnu pomoc i
povecava prihod od poreza — javni neto povrat za visokoobrazovanu osobu u prosjeku je
dva do tri puta veci od ulozenog iznosa.

Kada je u pitanju meduzavisnost znanja i vjestina, u vec citiranom istrazivanju koje
se temelji na podacima prikupljenim od strane OLCD-a, Eurostat-a 1 Organizacije
ujedinjenih nacija za obrazovanje, nauku i kulturu (UNESCO-a), konstatovano je da
sli¢an stepen obrazovanja ne znaci uvijek 1 sliCan nivo vjestina, kao i da su vazne prave
vjestine tokom prelaza iz obrazovnog sistema u svijet rada. Stru¢nost jeste od najvece
vaznosti, ali meduljudske vjestine poput komunikacije 1 timskog rada postaju sve
vaznije. Isto tako, radno iskustvo tokom studija povecava zaposljivost osoba koje su tek
diplomirale. U ovom istrazivanju je ukazano i na odredene probleme i manjkavosti u
postojecem evropskom obrazovnom procesu. Upozorava se, na primjer, da je nastavno
osoblje sve starije iz Cega se izvlai zakljuak koliko je vazno zadrzati ili povecati
privla¢nost nastavniCke profesije — problema o kojem je Evropska komisija nedavno
objavila detaljno istrazivanje s preporukama za poboljSanje pocetnog i kontinuiranog
osposobljavanja nastavnika, te potpore na pocetku njihovog radnog staza.'®’

Svi koji se bave nastavno-nau¢nim radom ili ma kojim drugim ozbiljnim poslom
dobro znaju koliko treba raditi i uciti, da bi se malo znalo. Znanje dodatno komplikuje 1
proces njegovog sticanja, utvrdivanja i verifikovanja. Inputi znanja su raspolozivi izvori
1 informacije najrazliCitijeg porijekla koji mogu biti 1 subjektivni 1 objektivni. Na
osnovu tih izvora 1 informacija njegovi outputi, koji su shodno utvrdenoj metodologiji
oblikovani u istine, takode mogu imati odredene nedostatke i ograniCenja. Imajuéi u
vidu znacaj 1 svu slozenost i kompleksnost ove problematike, medunarodni standardi
kvaliteta — znanju, uenju 1 inovacijama posvecuju punu paznju — sveobuhvatno,

detaljno 1 instruktivno.

160 1sto.
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Standardi kvaliteta znanje sagledavaju kao raspolozive sakupljene informacije za
koje se opravdano vjeruje 1 za koje postoji velika sigurnost da su istinite. Oni upucuju
organizacije 1 njihova rukovodstva Sta treba da rade kako bi znanje bilo u funkeiji
ostvarivanja odrzivog uspjeha? Organizacija treba da uspostavi i odrzava procese za
ostvarivanje menadzmenta znanjem, informacijama i tehnologijama, kao veoma vaznim
resursima. Procesi su ti koji treba da ukazu na to kako da se identifikuje, dobije,
odrzava, Stiti, koristi 1 vrednuje potreba za tim resursima. Ukoliko je potrebno,
organizacija treba da takva znanja, informacije 1 tehnologije podijeli sa svojim
zainteresovanim stranama, kao jednim od konstituenata u lancu odrzivog uspjeha.

Najvise rukovodstvo treba da ocijeni na koji nacin je identifikovana i zastiCena
teku¢a baza znanja organizacije. Ono, takode, treba da razmatra na koji nacin ¢e dobiti
znanje potrebno za ispunjavanje sadasnjih i1 buducih potreba organizacije. Postoji
mnogo pitanja za razmatranje pri definisanju nacina za identifikovanje, odrzavanje 1
zastitu znanja. Medunarodni standard ISO 9004, ukazuje na vise takvih pitanja, kao Sto
su ulenje na greSkama, situacije koje “samo S§to se nijesu dogodile” 1 uspjesi,
prikupljanje znanja i iskustva od ljudi iz organizacije, prikupljanje znanja od korisnika,
isporutioca i partnera, kao i prikupljanje nedokumentovanog znanja.'!

Organizacija mora da odredi koje je znanje potrebno za funkcionisanje njenih
procesa i za dostizanje usaglasenosti proizvoda i usluga. Ovo znanje, po potrebi, mora
da se odrzava i da se uCini dostupnim. Kada postoje potrebe i1 trendovi za promjenama,
organizacija mora da uzme u obzir postojece znanje i da odredi kako da stekne ili da
pristupi neophodnom dodatnom znanju. Znanje organizacije moze da sadrzi informacije
kao S§to su intelektualna svojina i nauCene lekcije. Za dobijanje zahtjevnog znanja,
organizacija moze da razmotri sve potencijalne interne i eksterne izvore u kojima se ono
nalazi, pa da odabere ono $to je za nju najadekvatnije. U interne izvore, mogu se
ubrojiti, na primjer, uCenje na osnovu gresaka iz uspjeSnih projekata, snimanje
nedokumentovanog znanja 1 iskustva stru¢njaka za utvrdene teme u okviru organizacije
i sli¢cno. U eksterne izvore mogu se ubrojiti standardi, akademske 1 stru¢ne institucije i

krugovi, konferencije, skupljanje znanja sa klijentima ili provajderima i sli¢no.'®

161 ISO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management

approach, p. 9-10.
192180 9001:2015, Quality management systems — Requirements, p. 31.
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Kada je u pitanju znanje, potrebno je nesSto reci i o organizacionom znanju, kao
veoma vaznom segmentu postizanja odrzivog uspjeha. Organizaciono znanje bavi se
potrebom da se odredi 1 odrzava znanje koje je organizacija stekla, ukljucujuéi znanje
osoblja, da bi se obezbijedilo da ona moze da ostvari usaglasenost proizvoda 1 usluga.
Proces za razmatranje i upravljanje postoje¢im i dodatnim znanjem treba da uzme u
obzir kontekst organizacije, ukljucuju¢i njenu veli¢inu 1 kompleksnost, rizike 1
mogucénosti kojima ona treba da se bavi, kao 1 potrebe za dostupno$cu znanja.
Uspostavljanje ravnoteze izmedu znanja koje posjeduju kompetentni ljudi 1 znanja koje
moze biti dostupno na druge nacine je diskreciono pravo organizacije.

U zavisnosti od okruzenja organizacije, poboljSavanja i inovacije su neophodni za
odrzivi uspjeh. PoboljSavanja se odvijaju na postoje¢im proizvodima i uslugama,
procesima i sli¢no, pa se tako iz sukcesivnih poboljSavanja radaju inovacije, odnosno
novi proizvodi, nove usluge, novi ili inovirani procesi 1 drugo. Stalno ucenje na
zahtjevima korisnika, ali 1 na mogucnostima konkurencije obezbjeduje osnovu za
efektivno 1 efikasno poboljSavanje 1 inovacije. Taj lanac poboljSavanje — inovacije uz

stalno ucenje 1 Sirenje znanja ilustrovan je na Slici 7.
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Slika 7. U¢enjem, poboljSavanjem, inovacijama i znanjem
do odrzivog uspjeha

Ucenje, poboljsavanje, inovacije 1 znanje mogu da se primijene na proizvode, na
procese 1 njihove interfejse, na organizacione strukture, na sisteme menadzmenta, na
ljudske aspekte 1 kulturu, na infrastrukturu, radnu sredinu 1 tehnologiju, kao i na veze sa
relevantnim zainteresovanim stranama. Osnov za efektivno i efikasno poboljSavanje,
inovacije i ucenje predstavlja sposobnost i mogucnost ljudi u organizaciji da donesu
zakljugke na osnovu analize podataka i primjenom nau&enih lekcija.'®

Promjenljivo, nestabilno 1 nesigurno okruzenje organizacije kakvo je danas
neminovno zahtijeva inovacije, kako bi se ispunile potrebe i o¢ekivanja korisnika i
drugih zainteresovanih strana. Medunarodnim standardom ISO 9000:2015, inovacija se
definiSe kao ,,novi ili izmijenjeni predmet kojim se ostvaruje ili preraspodjeljuje

« 164

vrijednost”.””" Termin “predmet” ovdje se odnosi na sistem menadzmenta, proces,

proizvod, uslugu, ili na tehnologiju. Organizacije Cesto uvode inovacije da bi postigle

18180 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management
approach, p.17.
IS0 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 25, 47.
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prelomna poboljSavanja. Aktivnostima koje kao rezultat daju inovacije, znafajne po
svom uticaju, potrebno je da se upravlja. Organizacija treba da identifikuje potrebe za
inovacijama, da uspostavi i odrzava efektivan i1 efikasan proces inovacija i obezbijedi
resurse u vezi s tim. Prije svega zato §to se inovacije, kao Sto smo ve¢ rekli, mogu
primjenjivati na svim nivoima organizacije 1 u svim segmentima poslovanja — u
tehnologiji ili proizvodu, u procesima, kao i u sistemu menadzmenta organizacije.'®

Kada je rijeC o inovacijama, treba imati u vidu da one imaju svoj tok, svoju
dinamiku i svoj vremenski optimum. Optimizacija vremena pri uvodenju inovacija
predstavlja balans izmedu hitnosti koja je potrebna u odnosu na resurse koji su
raspolozivi za njen razvoj. Organizacija treba da koristi proces koji je usaglasen sa
njenom strategijom, da planira 1 utvrdi prioritete u inovacijama, kao i1 da podrzi
inicijative za inovacije sa potrebnim resursima. Na uspostavljanje, odrzavanje i
menadzment procesima za inovacije unutar organizacije mogu da uti¢u brojni faktori,
poput hitnosti potrebe za inovacijama, ciljeva inovacija i njihovog uticaja na proizvode,
procese 1 organizacionu strukturu, rijeSenosti organizacije za uvodenje inovacija, kao i
rijeSenosti ljudi da odgovore na brojne izazove, da promijene postojece stanje 1 da se,
koliko je to moguce, usklade se sa novim tehnologijama.

Iako je najviSe rukovodstvo najcesce svjesno da bez sistemskog i sveobuhvatnog
pristupa inovacijama ne moze ra¢unati na odrzivi uspjeh, “usadivanje” njihovog duha u
sve pore organizacije ide mukotrpno i veoma sporo. Piter Skarzinski (Pefer Skarzynski)
i Rouan Gibson (Rowan Gibson), poznati eksperti za inovacije, postavljaju kljucno
pitanje iz ove oblasti: “Zasto, onda, danas u vecini organizacija — ¢ak i u onima gdje bi
organski razvoj 1 inovacija trebali da budu vrhunski strateski prioriteti — i dalje ne
nailazimo ¢ak ni na blijedu kopiju sistematskog, sveobuhvatnog korporativnog pristupa
inovaciji”’? Ova dvojica nau¢nika smatraju da je inovacija i dalje manje-viSe tamo gdje

je 60-tih godina proslog vijeka bio kvalitet, da problem danas, kao 1 onda, nije

13U tehnologiji ili proizvodu inovativni razvoj sprovodljiv je, na primjer, na inovacije koje nijesu samo
odgovor na izmijenjene potrebe i o¢ekivanja korisnika i drugih zainteresovanih strana, ve¢ i na one koje
predvidaju moguée izmjene u okruZenju same organizacije i Zivotnom ciklusu proizvoda, u procesima na
inovacije u metodama za realizaciju proizvoda ili inovacije za poboljSavanje stabilnosti procesa i
smanjenju varijansi, a u organizaciji na inovacije u njenom uredenju i organizacionoj strukturi. U sistemu
menadZzmenta organizacije inovativni razvoj sprovodljiv je, na primjer, kada je potrebno da se¢ osigura
odrzavanje konkurentske prednosti koriS¢enja novih moguénosti u slucaju pojavljivanja izmjene u
okruzenju organizacije.
ISO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management
approach, p. 18.
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“samozadovoljstvo 1 licemjernost” najviSeg rukovodstva, nego Cinjenica da je rad sa
inovacijama unutar velike organizacije “daleko kompleksniji 1 multiaspektniji izazov”
nego Sto to uopste moze da zamisli vec¢ina ljudi. Kao Sto je to slucaj i sa kvalitetom,
inovacija zahtijeva “novu obuku, nova sredstva, nove IT sisteme, novu metriku, nove
sisteme vrijednosti, nove procese menadzmenta, (...), a svi ti mehanizmi moraju biti
tijesno integrisani — ili ‘ugradeni’ zajedno — da bi sistem efektno funkcionisao”.'®

Kada je u pitanju ova problematika, organizacija treba da ocijeni 1 rizike koji se
odnose na planirane aktivnosti inovacija, ukljuujuéi razmatranje potencijalnog uticaja
na organizaciju izmjena, kao 1 da pripremi preventivne mjere za ublazavanje tih rizika.
Organizacija treba da podstiCe poboljSavanja i inovacije kroz uenje. Za dostizanje
odrzivog uspjeha, neophodno je da ona bude “organizacija koja uci”, a da ucenje
integrise sposobnost pojedinaca sa sposobno$éu organizacije.'®’

Ucenje koje integriSe sposobnost pojedinaca sa sposobnos¢u organizacije postize se
kombinovanjem znanja, obrazaca razmiSljanja i1 obrazaca ponaSanja ljudi sa
vrijednostima u organizaciji. To obuhvata razmatranje viSe pitanja, kao Sto su
vrijednosti organizacije zasnovane na misiji, viziji i strategijama, podrzavanje inicijativa
za uenje 1 demonstriranje liderstva kroz ponaSanje najviSeg rukovodstva, kao i1
podsticanje umrezavanja, povezivanja, medusobnih aktivnosti i razmjene znanja i
unutar i1 izvan organizacije. Pitanja koja takode treba razmatrati su i odrzavanje sistema
za u¢enje 1 razmjenu znanja, prepoznavanje, podrSka i nagradivanje poboljSavanja
kompetentnosti ljudi kroz proces u€enja i razmjenu znanja, te uvazavanje kreativnosti i
podrzavanje razlicitosti u misljenjima ljudi u organizaciji. Brz pristup takvom znanju,
kao i njegovo koris¢enje, moze povecati sposobnost menadzmenta da efikasno upravlja
organizacijom u cilju ostvarivanja odrzivog uspjeha.'®®

Najvise rukovodstvo je duzno da kreira najpovoljniji ambijent za participaciju
zaposlenih u poboljSavanjima i inovacijama. Proces ovlas¢ivanja i ohrabrivanja za
ukljucivanje zaposlenih mora biti upotpunjen priznanjima za ostvarenu inicijativnost i

kreativnost u rjeSavanju problema, kao i za predloZena i ostvarena poboljSanja i

166 piter Skarzinski, Rouan Gibson, Inovacija pre svega, Finesa, Beograd 2009, str. 20.

7 O ravnomjernom rasporedivanju znanja i organizaciji koja u&i opgirnije vidjeti: Milan J. Perovi¢,
Radoica Luburi¢, Equal Distribution of Knowledge - Condition for Successful Process Approach,
International Journal for Quality Research, Vol. 3, No. 1, 2009, p. 79-84.

158 ISO 9004:2009, Managing for the sustained success of an organization — A quality management

approach, p. 19.
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inovacije. Ve¢ smo rekli da organizacija mora kreirati motivacioni sistem u svim
segmentima, a naro¢ito u domenu priznanja i1 nagrada kako bi podsticala i razvijala
proces ovla$¢ivanja i ukljucivanja zaposlenih. Prema evropskim iskustvima smatra se da
organizacija ima razvijen sistem za uklju¢ivanje i priznanja ako preko 50 odsto ukupnih
primanja zaposleni ostvare po osnovu participacije u poboljSanjima i1 inovacijama.
Rukovodstvo organizacije, dakle, treba da nagraduje 1 podstiCe ljudske vjeStine, a
narocito inovacije 1 inovatore. Inovacije treba mjeriti prema njihovom doprinosu trzistu,
prema njihovom doprinosu zadovoljstvu korisnika, kao i zadovoljstvu drugih
zainteresovanim strana. U inovacije se mora dovoljno ulagati i zato da bi organizacije
bile spremne za dan kada njihovi profitabilni poslovi postanu zastarjeli. A koliko je taj
dan blizu ili daleko, presudno ¢e zavisiti od ljudi koji u organizaciji rade 1 koji njome
rukovode, a naroCito od njihove sposobnosti da stalno, svrsishodno i1 djelotvorno
unapreduju svoje znanje, inovacije 1 u¢enje. Ovdje treba dodati da se nivo uspjesnosti
uporeduje sa snagom 1 moguénoscu konkurencije koja se isto tako bori da prezivi, da se
razvija i da bude odrzivo uspjesna.

Ucenje, znanje, poboljSavanje i inovacije su procesi imanentni 1 svim centralnim
bankama, pa u tom smislu i Centralnoj banci Crne Gore. Centralne banke su bez obzira
na svoju konzervativnost u proteklih pola vijeka preispitivale svoje misije 1 ciljeve i
kroz analize postignutog mijenjale sopstvenu ulogu. Tako je, na primjer, osnovni cilj
centralnih banaka 60-tih godina pro§log vijeka, kada su one umnogome bile podredene
svojim vladama, bio podsticanje ekonomskog rasta i pune zaposlenosti, §to je rezultiralo
visokom stopom inflacije. Zato su takvi ciljevi centralnih banaka redefinisani, cjenovna
stabilnost postaje osnovni cilj, a adekvatnim izmjenama zakonske regulative formalno
pravno one postaju nezavisne od izvrSne vlasti. Ovo je slikovit primjer preispitivanja,
ucenja i1 korektivnih mjera poboljSavanja, na jednom veoma kompleksnom sistemu.

Interesantan primjer je i problematika hiperinflacije kao posljedice prekomjernog
budzetskog deficita pokrivanog emisijama novca. Danas je monetarna teorija
uznapredovala 1 dosla do novih saznanja da veca emisija novca ne vodi rastu
blagostanja, ve¢ naprotiv, hiperinflaciji, opadanju ekonomske aktvnosti 1 rastu
siromastva. Stoga su u posljednje dvije decenije, hiperinflacije i veoma rijetka pojava.
Inovacija strukture ciljeva centralne banke je joS jedan upecatljiv primjer, gdje se

finansijska stabilnost uvodi kao sekundarni cilj, a u¢e$¢e u radu savjeta za finansijsku
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stabilnost kao njena nova funkcija. Inovativni procesi u radu centralnih banaka poput
rezima targetiranja inflacije, inovacija su i odgovor na pojavu finansijskih promjena
koje su predstavljale supstitut novcu, kako u brzini njegovog opticaja, tako i u manjoj
efikasnosti monetarnog targetiranja pri nizim stopama inflacije.

Sve ovo pokazuje koliko je vazno znanje za efikasnost funkcionisanja centralne
banke, jer bez adekvatnog znanja greSke mogu biti katastrofalne: inflacija, slom
finansijskog sistema, nestabilnost deviznog kursa i drugo. Ovo iz razloga, sto posljedice
ovakvih greSaka nijesu samo opasne za centralnu banku, ve¢ i za Citavu zemlju, pa i
Sire, ako su u pitanju najuticajnije centralne banke svijeta. Stoga danas, sve centralne
banke uvidaju da su uenje i sticanje znanja stalan proces, zbog Cega i1 izdvajaju tako

znacajna sredstva za obrazovanje i usavrSavanje svojih zaposlenih.
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4. Izazovi upravljanja promjenama i odrzivi uspjeh centralnih banaka

Stalne promjene predstavljaju izazove za sve organizacije, pa 1 centralne banke.
Medutim, Cinjenica da se posljednjih godina promjene sve vise ubrzavaju, a takva
tendencija mogla bi se nastaviti 1 u buducnosti, predstavlja dodatni izazov. Uspjesno
upravljanje promjenama, zato, sve vise dobija na znaCaju 1 postaje condicio sine qua
non odrzivog razvoja organizacija, pa u tom smislu i1 finansijskih 1 bankarskih
institucija.

Moglo bi se re¢i da su klju¢ni izazovi upravljanja promjenama i u centralnim
bankama u mnogo ¢emu sli¢ni izazovima koji se javljaju u Citavom finansijskom i
bankarskom sistemu 1 od njih su neodvojivi. Odredene specifi¢nosti koje su
karakteristi¢ne za centralne banke prije svega su determinisane znaCajem koju ta
vrhovna monetarna institucija ima ne samo u finansijskom sistemu zemlje, nego i u
Citavom drustvu. Kao §to je ve¢ reCeno, osnovni zadatak centralnih banaka jeste
oCuvanje cjenovne 1 finansijske stabilnosti, a imajuéi u vidu globalnu povezanost,
posredno, i Sire od toga. Ubrzavanje promjena u svim sferama drustvenog Zivota
iziskuje ne samo potrebu preispitivanja tradicionalnog shvatanja upravljanja
promjenama u centralnim bankama, nego 1 redizajniranje i inoviranje njihovih

postojeéih  modela.'®

Ako se centralne banke budu mijenjale na principima
menadzmenta kvalitetom, ako budu uspjesno upravljale rizikom i ako budu odlu¢nije,
snaznije 1 transparentnije ojacavale svoju ulogu u domenu drustvene odgovornosti, bice
u prilici da ostvaruju odrzivi uspjeh, bez obzira na sva iskusenja.

Da bi institucije u finansijskom 1 bankarskom sistemu uspje$no upravljale
promjenama, potrebno je da kreiraju ambijent koji omogucava primjenu procesnog
pristupa upravljanju. Ovaj pristup afirmiSe usredsredenost na korisnika, stalno
poboljsavanje i inovacije, timsko liderstvo i timski rad, te posebno, punu angazovanost
zaposlenih u sve procese rada, a u potrebnoj mjeri i odlucivanja. Procesni pristup nuzno
iziskuje 1 odredene promjene u kreiranju svijesti u organizacijama, kako onih koji njima
rukovode i1 u njima rade, tako 1 njihovih korisnika i relevantnih zainteresovanih strana.

Ovi pristupi omogucavaju efektivno i efikasno postizanje odrzivog uspjeha, jer oni

1% O ovome opgirnije: Assadey Vanichchinchai, Barbara Igel, Integrated Supply Chain Management and
Total Quality Management, 4 New Challenge, LAP Lambert Academic Publishing GmbH& Co. KG

2010.
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blagotvorno djeluju na organizaciju i poboljsavaju je u svakom pogledu. Veoma je
vazno da ljudi koji rukovode organizacijama blagovremeno shvate da je mnogo bolje da
idu u susret promjenama koje se sve vise ubrzavaju, nego da za njima zaostaju, jer su
promjene neminovnost. Uspjesno upravljanje promjenama stoga mora biti 1 jedan od
kljuénih ciljeva efektivnog menadzmenta. Piter Draker je s pravom tvrdio da je
najefektivniji nacin da se uspjesno upravlja promjenama da se one kreiraju.

Iako su centralne bananke po svojoj prirodi institucije konzervativnog tipa i nijesu
sklone ubrzanim promjenama, to su i dinami¢ni sistemi koji se mijenjaju u mjeri
imanentno svrsi njihovog postojanja. Oni koji dugo rade u tim institucijama smatraju to
prednos¢u, a ne manom, jer su u praksi uvidjeli da u organizacijama konzervativnog
tipa kakve su centralne banke, ubrzane, a narocito radikalne promjene nose i veliki rizik.
Praksa je pokazala da neadekvatna brzina promjena umnogome smanjuje mogucénost da
efektivnost 1 efikasnost budu sinhronizovani. To moze dovesti do odredene
dezintegracije sistema, a to znaci i do brojnih i raznorodnih problema i konflikata. Ovo,
medutim, ne bi smjelo posluziti finasijskom i1 bankarskom sektoru kao opravdanje da
blagovremeno ne predvidaju promjene, da ih ne anticipiraju, da ih ne kreiraju, da ne
poboljSavaju svoje procese rada, jednom rijeCju da im ne posvecuju punu i stalnu
paznju.

Finasijska kriza koja je buknula krajem 2008. godine, a koja jo§ uvijek traje,
znaCajnim dijelom je produkt neuspjeSnog upravljanja promjenama. Finansijski,
naro¢ito bankarski sektor, zaslijepljen enormnim profitima, nije blagovremeno
predvidao, anticipirao, kreirao i inovirao, jednom rijecju, nije adekvatno upravljao
promjenama. Kada je kriza ve¢ uveliko krenula, aktivirani su stereotipni planovi
pripremani za djelovanje u vanrednim situacijama, ali bez znacajnijih rezultata. Mnogi
preventivni mehanizmi ranog prepoznavanja i upozoravanja koji su egzistirali od ranije
nijesu blagovremeno detektovali opasnosti. Sta vise, pokazali su se i nedovoljno
funkcionalnim i nedovoljno djelotvornim. Dzozef Stiglic (Joseph Eugene Stiglitz),
ugledni americki ekonomista, dobitnik Nobelove nagrade za ekonomiju, uzroke krize
dijelom vezuje 1 za neblagovremeno 1 neadekvatno upravljanje promjenama, pa ih
detektuje na sljedec¢i nacin: ,Grijehovi 1 ¢injenja 1 nefinjenja — a naroCito pretjerana
deregulacija, nesprovodenje postojece regulative, neusvajanje nove regulative koja bi

reflektovala promjene na finansijskim trzi§tima — ucinile su ekonomiju SAD-a 1, do
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neke mjere, Evrope, ranjivom na kolaps. Ovi neuspjesi doveli su do krize koja se i dalje
osjeéa u njenim tragovima®“.'”

lako su kreatori finansijskog buma s pocCetka ovog vijeka identifikovani kao
inicijalni krivci aktuelne ekonomske i finansijske krize, njene teske posljedice njih su
(Paul Robin Krugman), poznati americki ekonomista 1 dobitnik Nobelove nagrade za
ekonomiju, u jeku aktuelne finansijske krize je upozoravao, da ,temelji svjetske
ekonomije nijesu, sami po sebi, u toliko straSnom stanju, ali da, prakticno, sveopste
abdiciranje od odgovornosti je ono §to ispunjava sve veéim strahom“.'”! 1z tih razloga,
finansijske institucije, a naroCito banke su i naj¢eS¢e na meti brojnih nezadovoljnika
Sirom svijeta. Ako se zivotni problemi ljudi ne budu brze i uspjesnije rjeSavali, rizicni
dogadaji mogli bi biti sve Ce§¢i 1 dramati¢niji. U svemu ovome, oni koji ostvaruju
najvece profite, trebalo bi da imaju i najvecu drustvenu odgovornost.'”? Na tu temu,
Isak Adizes, kriticki iznosi svoj stav: ,Profit ne bi trebalo da bude cilj. Trebalo bi da
bude ogranicenje: naravno, da ne zelimo da bankrotiramo, ali dobit mora da bude veca
od cijene — pri tome ne mislim na to koliko ¢e ta dobit kostati kompaniju, nego koliko
ée kostati svijet, drustvo, nasu djecu ..”.'”

U svemu ovome, veoma je vazno da se iz kriznih situacija izvla¢e pouke, ali ne
samo one 1z najnovijeg perioda, vec¢ 1 one koje su iskusile prethodne generacije, a koje
nazivamo istorijskim poukama. Da li su institucije u finansijskom i bankarskom sektoru,
ukljuCujuci i centralne banke, izvukle pouke iz postojece krize? Jos dok je kriza bila u
punom jeku, Krugman je tu situaciju sagledavao kroz prizmu preventivnog djelovanja:
,»Sve §to je u situaciji finansijske krize potrebno regulisati, zato Sto igra klju¢nu ulogu u
finansijskim mehanizmima, trebalo bi da bude regulisano i u periodu kada nema krize, a
zarad sprjeCavanja ulaenja u prekomjerne rizike”.'”* Filozofija upravljanja

promjenama, kao 1 filozofija upravljanja rizikom, prevashodno treba da budu usmjerene

u pravcu preventivnog djelovanja. Da bi se uspjesno upravljalo i promjenama i rizikom

""Edited by Olivier Blanchard, David Romer, Michael Spence, and Joseph Stiglitz, Macroeconomics,
Monetary Policy, and the Crisis, from the book In the Wake of the Crisis, Leading Economists Reassess
Economic Policy, International Monetary Fund, Wasington 2012, p. 31.

! Paul Krugman, The New York Times, 24 June 2012.

172 Radoica Luburi¢, Synergistic effects of Total Quality Management and Operational Risk Management

in central banks, International Journal for Quality Research /Vol 6/ Year 2012/ No 4, p. 381-388.

173 Isak Kalderon Adizes, AdiZes o licnom razvoju, HESPERIAedu, Beograd 2011, str. 155.

174 Pol Krugman, Povratak ekonomije depresije i svetska kriza 2008, Heliks, Smederevo 2010, str. 200.
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u kriznim uslovima, potrebno je da se znatno bolje upravlja i promjenama i rizikom u
stabilnim uslovima. Kao §to slikovito istiu engleski istrazivaci Robert Kaplan (Robert
S. Kaplan) 1 Anita Mikes (Anette Mikes): ,,Sposobnost kompanije da prebrodi oluju
zavisi od toga koliko ozbiljno njegovo rukovodstvo pristupa upravljanju rizikom kad je
vrijeme lijepo i nema oblaka na horizontu.'”

Polaze¢i od Cinjenice da je sve sistem koga Cine podsistemimi koji se nalaze u
stalnoj interakciji sa promjenljivim okruzenjem, moze se zakljuciti 1 da je sve podlozno
promjenama. Kljuéni problem, medutim, nije u promjeni, ako se ona sprovodi
blagovremeno i1 adekvatno, nego u tome, Sto se podsistemi u tom procesu Cesto ne
mijenjaju sinhronizovano. Nedostatak sinhronizacije dovodi do entropije sistema, koja
se pocetno manifestuje problemima i konfliktima, a kasnije 1 krizom. Da bi 1 ljudi 1
organizacije postali odrzivo uspjesni, moraju izgraditi svoj sistem uspjeha, stalno ga
poboljSavati i inovirati. Naro¢ito njegove najslabije djelove, jer, sistem je jak samo
onoliko koliko je jak njegov najslabiji dio. Brajan Trejsi, smatra da se do zeljenih
rezultata ne moze do¢i laickim poimanjem uspjeha. Trejsi istiCe: ,,Vi morate imati
sistem. Bez sistema pomocu kojeg mozete da integriSete ideje koje naucite, vi ste poput
osobe koja pokuSava da sastavi slagalicu bez slike. Jednom rije¢ju, imati bilo kakav
sistem je bolje nego biti bez sistema”.'”

Kao §to je prikazano na Slici 8, uspjeSno upravljanje promjenama je u punoj
interakciji sa upravljanjem kvalitetom i upravljanjem rizikom, kako je autor ovog rada i
pokazao nadogradujuéi faze organizacione terapije koje je postavio Isak Adizes. Ako
zaposleni u centralnim bankama, na primjer, upravljaju procesima na principima
menadzmenta kvalitetom i1 principima menadzmenta rizikom, uspje$no ¢e moc¢i da
upravljaju 1 promjenama. Fokus treba da bude usmjeren na sveobuhvatno 1 stalno
poboljSavanje 1 inoviranje okvira sistema i procesa, uz angazovanje svih zaposlenih i

njihovu punu posveéenost preventivnom djelovanju.'”” Uspjesno upravljanje

promjenama podrazumijeva 1 uspjesno upravljanje konfliktima, ¢ega u organizaciji

"> R, Kaplan, A. Mikes, Managing risks: a new framework, Harvard Business Review, June 2012, p. 58.
176 BrajanTrejsi, Zlatna pravila uspeha, Strategije i vestine koje ¢e osloboditi vase potencijale za
postizanje uspeha, Finesa, Beograd 2005, str. 36.
70 ovome opsirnije vidjeti: Claudio Franzetti, Operational Risk Modelling and Management, Chapman
& Hall/CRC Finance Teylor&Fransis Group, London 2011.
Margaret Woods, Risk Management in Organizations, An integrated case study approach, Cima/lrm,
New York 2011.
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nema bez uzajamnog povjerenja i uzajamnog poStovanja. Uzajamno povjerenje i
uzajamno postovanje jedan su od kljucnih faktora za uspjesno upravljanje promjenama i
uspjeh svake organizacije, pa i1 finansijskih 1 bankarskih institucija, ukljuyjuéi i
centralne banke. Sto su promjene ubrzanije i radikalnije to su i problemi sve sloZeniji i

kompleksniji, pa su uzajamno povjerenje i uzajamno postovanje sve neophodniji.
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Slika 8. Autorov prikaz upravljanja promjenama zasnovan na
Adizesovim fazama organizacione terapije
(Izvor: Isak Adizes, Menadzment za kulturu, Adizes, Novi Sad 2006, str. 131.)
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Dobre odluke se i donose i sprovode u trojstvu — upravljanje promjenama,
upravljanje kvalitetom 1 upravljanje rizikom, pri ¢emu treba voditi racuna i o njithovim

sinergijskim efekatima.'”®

Posto promjene ne donose samo napredak, nego i probleme i
konflikte koje treba rjeSavati, onda ih i1 ljudi 1 organizacije moraju sprovoditi, ne na
lai¢ki nacin, ve¢ kroz studiozno osmisljen i pripremljen program promjena. Da bi se
uspjeSno upravljalo promjenama, mora se dobro procijeniti kada je najpovoljniji
trenutak za otpoCinjanje promjena, mora se unaprijed utvrditi ko ¢e da ih vodi 1 sprovodi
i na kojim nivoima, sa kojim snagama podrske 1, Sto je posebno vazno — na koji nacin i
kojim tempom ih treba sprovoditi. Imaju¢i u vidu da je promjena konstanta, temelji
moraju biti izuzetno jaki, kako bi je stabilizovali, ugradili u sistem 1 ucvrstili joj
infrastrukturu, te ucinili funkcionalnom i djelotvornom. Sve ovo, na ovaj ili onaj nacin,
potrebno je ponavljati ¢itavog Zivota.

Mnogi nasi problemi nastaju zbog nase neuskladenosti sa promjenama. Ne treba se
bojati ni promjena ni problema koje one sa sobom nose, ako se njima blagovremeno i
adekvatno upravlja. Isak Adizes tvrdi da se problemima koji su izazvani promjenama
moguce baviti proaktivno — jer je njihov uzrok predvidljiv, a to znaci da i1 svaka faza u
upravljanju promjenama ima svoj predvidljivi tok i svoje predvidljive probleme. Adizes
savjetuje da kad god se nademo pred promjenom koja od nas zahtijeva drugacije
ponasanje postavimo sebi ovih pet pitanja: “Ko mora da se promijeni? (I pocnite od
sebe.) Koliko je velika promjena? Da 1i je posvecenost proporcionalna velicini
promjene? Da li je cijena koju ste spremni da platite proporcionalna veli¢ini promjene
koju zelite da napravite? Da li velike brodove Saljete u plitke vode, ili u dovoljno

duboke?”'”

178 Radoica Luburi¢, Synergistic effects of Total Quality Management and Operational Risk Management
in central banks, p. 381-388.
7" O upravljnju organizacijom i upravljanju promjenama, upravljanju konfliktima, kao i o li¢nom i
profesionalnom razvoju, kulturi, uzajamnom povjerenju i poStovanju, opS$irnije vidjeti u Adizesovim
knjigama:
Isak Kalderon Adizes, AdiZes o licnom razvoju, HESPERIAedu, Beograd 2011.
Isak Kalderon Adizes, AdiZes o menadzmentu, HESPERIAedu, Beograd 2011.
Isak Kalderon Adizes Idealan menadzZer, Zasto ne mozete biti idealan menadzer i $ta mozete da uradite
tim povodom, prvo izdanje, Asee, Novi Sad 2008.
Isak Kalderon Adizes, Menadzment za kulturu, treCe izdanje, Adizes Southeast Europe, Novi Sad 2005.
Isak Kalderon Adizes, Upravijanje promenama, Moé uzajamnog postovanja i poverenja u privamom i
porodicnom Zivotu, posiu i drustvu, peto izdanje, Adizes, Novi Sad 2005.
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I Piter Draker je upozoravao da prije nego §to se krene u promjene treba dobro
osmotriti koji koraci se mogu preduzeti ,,i da bi se promijenili i da bi stabilizovali
promjenu”. Kada se donosi odluka ili sprovodi promjena treba se zapitati , koga treba
obavijestiti o tome”. Za mene je, smatra Draker, ,tenzija izmedu potrebe za
kontinuitetom 1 potrebe za inoviranjem i promjenom bila klju¢na za drustvo i
civilizaciju”. Potrebno je, dakle, mijenjati samo ono §to nije dobro, a sve ostalo stalno
poboljsavati 1 inovirati. I ne zaboraviti, da se nakon nastanka promjene ona mora
ugraditi u sistem, kako umjesto integrisanja ne bi doslo do dezintegrisanja procesa u
njemu.'®

Mozda zvu¢i paradoksalno — dok se s jedne strane sve razvija zahvaljujudi
promjenama, s druge strane, zbog tih istih ili novonastalih promjena, prije ili kasnije
dolazi do stagnacije. Jer, promjena, kao i sve drugo, ograncenog je dejstva 1 vijeka
trajanja, Sto znaci da i poslije svake promjene neminovno slijedi nova promjena. DZon
Herold Dzonson (John Harold Johnson), ameri¢ki biznismen i pisac, ovaj proces
opisuje na sljedeéi natin: ,,Sta god da je omogucilo vas uspjeh u proslosti, to vam nece
omoguditi uspjeh u buduénosti“.'* Promjene su neophodne i ne mogu se zaustaviti, §to
u kona¢nom, vodi i ka integraciji 1 ka dezintegraciji, kao korjenu 1 svakog uspjeha i
svakog neuspjeha. Teorije ponaSanja sugeriSu da pojedinci Cesto pruzaju otpor
promjenama, zbog neizvijesnosti kako ¢e se one odraziti na njihov polozaj. U takvim
okolnostima organizacija moze biti suofena sa poveanim rizicima da se blagovremeno
ne prilagodi promjenama.

Nijedna promjena, a pogotovu ne ona ubrzana i radikalna, nije linearna i ne
napreduje pravolinijski. Stoga, ljudi radije biraju male, a ne velike promjene, jer one,
same po sebi, nijesu samo prilika, nego i rizik. U prirodi je ljudi da se najsigurnije
osjecaju u poznatom i stabilnom okruzenju, $to bas i nije karakteristicno za promjene,
jer one sa sobom nose neizvjesnost i nespokojstvo. Ljudi 1 organizacije bi mozda,
privremeno, 1 mogli da to izbjegnu ukoliko bi uspjeli da zaustave promjene — ali bi, prije

ili kasnije, njihovi sistemi neminovno usli u fazu odumiranja. Jer, promjene, ustvari,

1% 0 ovome opéirnije: Piter F. Draker, Drake riz dana u dan, 366 promisljanja i motivacija da prave
stvari uradite na pravi nacin, Koautor Jozef Macarielo, Adizes, Novi Sad 2006.
'8! Radoica Luburi¢, Challenges in Change Management in Central Banks (Based on a systemic and
process approach to Total Quality Management and Operational Risk Management), Journal of Central
Banking Theory and Practice, 2013, 2, p. 39.
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Cine zivot. Ali, 1 obrnuto — tamo gdje nema Zzivota, nema ni promjena. Isto je i sa
organizacijama bilo kog profila, pa u tom smislu 1 sa finansijskim institucijama 1
centralnim bankama.

Mnogo je izazova u vremenu u kome poslujemo. Jedan od najvecih izazova za
centralne banke, na primjer, jeste ugrozavanje finansijske stabilnosti. Promijenjeni
uslovi na finansijskom trzi§tu koji mogu dovesti do nelikvidnosti ili bankrotstva jedne

182
Za ovakve

ili vise banaka mogu ozbiljno ugroziti ostvarenje misije centralne banke.
promjene centralne banke treba da se pripremaju u stabilnim uslovima. Naime,
centralne banke treba da imaju pripremljene planove za djelovanje u vanrednim
okolnostima, kako bi se blagovremeno i adekvatno sprijeile pojave nepredvidenih
finansijskih nestabilnosti (Contigency plan)."®* Ovim planovima je potrebno unaprijed
predvidjeti sve nepovoljne dogadaje i moguce pravce akcije centralne banke, kako bi se
djelotvorno otklonila ili minimizirala njihova negativna dejstva. Ukoliko su ovi planovi
za nepredvidene situacije blagovremeno pripremljeni 1 postavljeni na pravim i realnim
osnovama, oni onda predstavljaju i dobar primjer uspjesnog upravljanja promjenama u
ovoj sferi centralnog bankarstva.

Da bi se u finansijskom i bankarskom sektoru procesi upravljanja promjenama
adekvatno vodili 1 sprovodili viSe nijesu dovoljna samo specijalisticka znanja iz domena
finansija, bankarstva 1 centralnog bankarstva, ve¢ su potrebna i mnoga druga
multidisciplinarna znanja, iskustva i vjeStine. Da bi rukovodstvo centralne banke
efektivno 1 efikasno ostvarivalo odrzivi uspjeh, ono mora uspjesno upravljati
promjenama. Nista toliko ne moze da ,,uzdrma®™ organizaciju, kao izazovi koji nastaju
ubrzavanjem promjena, za koje najviSe rukovodstvo nije spremno i za koje nema
blagovremene i adekvatne odgovore. Sto se to prije shvati, prije ¢e se i krenuti u
suoCavanje sa brojnim izazovima §to ih ubrzavanje promjena sa sobom nosi. Treba,
medutim, imati u vidu da otpocinjanje promjena u ,,pravo vrijeme", samo po sebi, nije
siguran garant uspjeha, ¢ak 1 da se njima upravlja ,,na pravi nacin“. Ali, zasigurno, jeste

jedan od klju¢nih i nezaobilaznih uslova za postizanje odrzivog uspjeha. Jednostavno

182 0 ovome vidjeti opsirnije: Hennie van Greuning, Sonja Bratanovic Brajovic, Analiza i upravijanje
bankovnim rizicima, Pristupi za ocjenu organizacije upravljanja rizicima i izloZenosti financijskom
riziku, drugo izdanje, Mate d. o. 0., Zagreb 20006.
'83 Centralna banka Crne Gore, na primjer, ima svoj Contigency plan, studiozno pripremljen plan u
slu¢aju nepredvidivih okolnosti za sprje€avanje i upravljanje finansijskom krizom, koji je baziran na tri
stuba — prevenciji, poveéanju otpornosti sistema na Sokove i upravljanju nestabilno$¢u.
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reCeno, ako centralne banke ne budu uspjesno upravljale promjenama, nece moci

uspjesno upravljati ni mnogim drugim aspektima odrzivog uspjeha.
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IV UPRAVLJANJE OPERATIVNIM RIZIKOM CENTRALNIH
BANAKA
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1. Kategorizacija i osnovne karakteristike rizika u centralnim bankama

U turbulentnom 1 kriznom vremenu kakvo je ovo u kome zivimo, a koga
karakteriSe , digitalno doba“ sa svim svojim prednostima i manama, kao i sve vece
ubrzavanje promjena, potencijalno, sve je rizik. Ubrzanim tehnoloskim napretkom, kao
1 sve neizvjesnijim okruZenjem povecava se 1 broj 1 vrsta rizika, u svim sferama
drustvenog zivota. Rizik se definiSe na razliCite nacine, a jedna od najopstijih definicija
jeste ona da je rizik vjerovatnoca da ¢e se neki dogadaj desiti i nepovoljno odraziti na
postizanje ciljeva. Radi boljeg razumijevanja ovog pojma i njegove kompleksnosti,
neophodno je pojasniti 1 neka terminoloska znacenja u vezi sa rizikom.

U medunarodnom standardu ISO 9000:2015, rizik je definisan kao ,efekat
nesigurnosti“. Termin ,efekat™ tumaci se kao ,,odstupanje od ofekivanog™ koje moze
biti pozitivno ili negativno, a termin ,nesigurnost® kao ,stanje, Cak 1 djelimi¢nog
nedostatka informacija u vezi sa dogadajem, razumijevanjem dogadaja ili znanjem o
njemu, njegovim posljedicama ili vjerovatnoom nastanka“. Rizik se Cesto karakteriSe
pozivanjem na potencijalne ,,dogadaje i ,,posljedice” ili na njihovu kombinaciju. On
se izrazava i kao “kombinacija posljedica nekog dogadaja (ukljucujuci 1 izmjene u
okolnostima) i pridruZene vjerovatnoée nastanka dogadaja”.'®*

Finansijski sistem, u najSirem smislu znaCenja, posebno je podlozan svim
poremecajima koji se deSavaju kao posljedica sveukupnih globalnih kretanja, §to se
upecatljivo moze vidjeti i u djelovanju aktuelne svjetske finansijske 1 ekonomske krize.
svakako je bankarski sektor, jer se u njemu pojavljuje veliki broj rizika, sa veoma
znaCajnim uticajem ne samo na poslovanje banaka, nego i na okruZenje u kome one
funkcioni$u.'® Kada su centralne banke u pitanju, rizici su takode veoma sloZeni, zbog
kompleksne prirode njihovog poslovanja i vaznosti ovih institucija za ekonomiju svake

drzave i drustva u cjelini.

%% Ponekad, termin ..rizik” se koristi kada postoji moguénost samo negativnih posljedica. On predstavlja
jedan od zajednickih termina i klju¢nih definicija za ISO standarde sistema menadzmenta.

ISO 9000:2015, Quality management systems — Fundamentals and vocabulary, p. 50.

%3 0 ovome vidjeti opgirnije:

James C. Van Horne, John M. Wachowich Jr., Osnove financijskog menadzmenta, deveto izdanje, Mate
d. 0. 0, Zagreb 2002,

Richard Apostolik, Christopher Donohue, Peter Went, Foundations of Banking Risk, An Overview of
Banking, Banking Risks and Risk — Based Banking Regulation, John Wiley & Sons, Inc., New Jersey

2009.
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Imajuci u vidu veliki znacaj rizika u bankarskom poslovanju, centralne banke se
njima moraju stalno 1 intenzivno baviti, kako bi ostvarile svoje dugoro¢ne strateSke
ciljeve, kao 1 sprijecile ili ograniCile potencijalne gubitke i izlozenost riziku. Centralne
banke moraju utvrditi 1 da li imaju efektivne 1 efikasne programe i kontrole u funkeciji
umanjenja izlozenosti riziku, wuCestalosti 1 ozbiljnosti ,rizicnog dogadaja“,
prepoznavanja znaCajno pogresnih finansijskih iskaza, kao 1 postavljanja prioriteta u
obavljanju internih revizija prema izlozenosti riziku. Kompleksnost navedenih pitanja
zahtijeva od menadzmenta centralne banke da na adekvatan i djelotvoran nacin upravlja
rizicima, kao klju¢nim uslovom za ostvarivanje odrzivog uspjeha.

U centralnim bankama rizici su kategorisani na razliite naline, Sto ponajvise
zavisi od unutrasnjeg i spoljnjeg konteksta, kao i adekvatnog prilagodavanja njihovim
promjenama. Shodno tome, u centralnim bankama, u razli€itim periodima, figuriraju 1
razlidita rjesanja.'®® Tako, na primjer, u Bundesbanci, svi rizici su grupisani u dvije
osnovne kategorije — poslovne 1 operativne rizike, koji se manifestuju kroz reputacioni i

187 : :
U Banci Francuske, kao i u

finansijski gubitak, kao i kroz §tetu nanesenu licima.
Banci Italije, rizici su sistematizovani kao strateski, finansijski 1 operativni. U Banci
Italije, posebno je izdvojen reputacioni rizik, s tim da je u svim ovim kategorijama
rizika prisutan i reputacioni uticaj.'® U Narodnoj banci Poljske, rizici su kategorisani u
pet osnovnih kategorija — pravni rizik, rizik upravljanja, rizik zaposlenih (ljudskog

189

faktora), rizik sigurnosti 1 rizik tehnologija. *~ U Banci federalnih rezervi u Njujorku,

1%¢ O ovome opirnije:
Gregory W. Brown, Donald H. Chew, Corporate Risk Strategies and Management, Risk Books, Division
of Incisive Media plc., London 2005.
Mohan Bhatia, Credit Risk Management & Basel I, An Implementation Guide, Risk Books, Division of
Incisive Financial Publishing Ltd., London 2006.
87 Operational Risk Management and Business Continuity Management, Deutsche Bundesbank
Eurosystem, Frankfurt am Main 2013.
88 Central banks Risk Management universe, Operational risk management in Central Banks, IBFI
Seminar — 2015, Banque de France — Risk Prevention Department, Paris 2015.
Giovanni Cifoni, Operational risk as one of Central Banks’ risks, Implementing effective operational risk
management frameworks in Central Banks, Banca d’Italia, Rome 2013.
Giovanni Cifoni, How to set up a ORM framework from scratch: Banca d’ltalia’s experience, Banca
d’Italia, Rome 2015.
'%° Hanna Franiak, Effective operational risk reporting, National bank of Poland, Central Banking Events,
Christ’s College, Cambridge 2011.
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pak, rizici su grupisani u Cetiri grupe — operativni rizik, rizik uskladenosti, strarteski
rizik i finansijski rizik."”’

Za ovu temu, medutim, veoma je poucna kategorizacija rizika u Banci Kanade,
koja je u vrijeme aktuelne finansijske krize pokazala posebnu otpornost i umjesnost u
upravljanju rizicima. Tome je svakako doprinio i pristup upravljanja rizicima u ovoj
eminentnoj centralnoj banci, koga prije svega karakteriSe puna sveobuhvatnost,
meduzavisnost 1 funkcionalnost. U Banci Kanade rizici su grupisani u pet osnovnih
kategorija: strateski, operativni, finansijski, projektni i reputacioni.™"

Pa da ukratko vidimo, Sta se u centralnim bankama podrazumijeva pod ovim
rizicima. Pod strateskim rizikom se u centralnim bankama podrazumijeva rizik nastanka
negativnih efekata na njeno poslovanje i njenu reputaciju, kao i na sveukupnu finasijsku
stabilnost, usljed neadekvatnih 1 neuspjesnih poslovnih odluka, neadekvatnog
sagledavanja promjena u finansijskom sistemu, kao 1 nepostojanja dugoro¢ne razvojne
komponente od strane najviSeg rukovodstva. Operativni rizik se u centralnim bankama
definiSe kao rizik koji nastaje kao posljedica neadekvatnih i neuspjeSnih procesa,
sistema, ljudskog faktora, kao 1 posljedica eksternih dogadaja. Finansijski rizik je onaj
rizik koji proizilazi iz finansijskih transakcija, a koji predstavlja vjerovatnocu pojave
finansijskog gubitka. U centralnim bankama, projekmi rizik predstavlja vjerovatnocu
pojave negativnih efekata koji mogu uticati na projektne ciljeve i zadatke. Reputacioni
rizik se, pak, odnosi, na moguénost negativnog uticaja na kredibilitet centralne banke

koji se moze nepovoljno odraziti na ostvarenje njenih ciljeva.

10 Joshua Rosenberg, Overview of Enterprise Risk Management at the Federal Reserve Bank of New
York, New York 2015.
! Janet Cosier, Defining operational risk for central banks, Risk Management for Central Banks, Central
Banking Events, Christ’s College, Cambridge 2011.
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Slika 9. Model kategorizacije rizika u Centralngj banci Kanade
(Izvor: Janet Cosier, Defining operational risk for central banks, Risk Management for Central Banks,
Central Banking Events, Christ’s College, Cambridge 2011.)

Kategorisani rizici su medusobno povezani 1 u znafajnoj mjeri interakcijski
uslovljeni, Sto multiplikuje njihov uticaj na ukupno funkcionisanje sistema i
ostvarivanje njegovog odrzivog uspjeha. Za centralne banke od posebnog znacaja je
reputacioni rizik koji je, kao §to se jasno vidi na prethodnoj slici, stacioniran oko
univerzuma ostalith rizika. Svi rizici unutar univerzuma, podlozni su uticaju
reputacionog rizika, jer se on generiSe ne samo svakim od ovih rizika pojedina¢no, nego
i njithovim sveukupnim djelovanjem. Reputacioni rizik je od klju€nog znaaja za
kredibilitet centralne banke, Sto mu daje 1 posebnu vaznost u sveukupnom sistemu

upravljanja rizicima.
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2. Operativni rizik kao jedan od klju¢nih rizika centralnih banaka

— Bazelski principi za dobro upravljanje operativnim rizikom

Operativni rizik je jedan od najstarijih rizika. Tumacenje okvirne definicije
operativnog rizika, kojom se naglaSava uticaj neadekvatnih i neuspjeSnih procesa,
sistema, ljudskog faktora, kao i eksternih dogadaja, a Sto je u biti svih drustvenih
kretanja od kada ljudi postoje, svjedo¢i o njegovom dugom istorijskom trajanju. lako je
operativni rizik imao veliki uticaj na sva drustvena dogadanja, on je svoje mjesto i
ulogu u menadzmentu dobio tek u novije vrijeme. Upravljanje rizicima, istorijski
gledano, uglavnom je bilo fokusirano na pravni rizik, uskladenost i1 finansijsko
izvjestavanje. Kada su organizacije pocele da shvataju da najveci gubici dolaze od
strateskih i operativnih rizika, sve vi$e su pocele da se njima i okrecu.'?

Ubrzavanjem promjena i1 porastom opSte nesigurnosti, narofito u domenu
“eksternih dogadaja”, ispoljenih sve ¢es¢im prirodnim nepogodama i katastrofama, ali i
dogadanjima uzrokovanim ljudskim djelovanjem, kao §to su, na primjer, ratna zarista ili
teroristicki akti, znafaj operativnog rizika sve viSe raste. Zbog svega navedenog,
upravljanje operativnim rizikom je krajem proslog i pocetkom ovog vijeka postalo
veoma znac¢ajna tema u svim oblastima poslovanja. Za razliku od operativnih rizika u
realnom 1 javnom sektoru, operativni rizici u finansijskom sistemu, a posebno u
centralnim i komercijalnim banakama, imaju i neke svoje osobenosti.'”> U bankarskom
sektoru, operativni rizik ima nezaobilazno mjesto, kako zbog svoje specifi¢ne uloge u
ostvarivanju odrzivog uspjeha, tako 1 zbog svog znaCajnog uticaja na sveukupna

194

druStvena kretanja. =~ Kao vrhovna monetarna institucija, odgovorna za cjenovnu

192 Strategy, How to live with risks, Harvard Business Review, July — August 2015, p. 20.
19 0 ovome opsirnije:
Ron S. Kenett, Yossi Raanan, Operational Risk Management, A Practical Approach to Intelligent Data
Analysis, John Wiley & Sons Ltd, United Kingdom 2011.
Michael Auer, Operationelles Risikomanagement bei Finanzinstituten, Risiken Identifizieren Analysieren
und steuern, Wiley — VCH, Weinheim 2008,
1% O operativnom riziku opsirnije vidjeti:
Douglas G. Hoffman, Managing Operational Risk, 20 Firmwide Best Practice Strategies, John
Wiley&Sons, Inc., New York 2002,
Ellen Davis, Operational Risk 2.0, Driving Value Creation in a Post-Basel Il Era, Risk Books, Division
of Incisive Financial Publishing Ltd., London 2007.
Claudio Franzetti, Operational Risk Modelling and Management, Chapman & Hall/CRC Finance Teylor
& Fransis Group, London 2011.
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stabilnost u uZem i finansijsku stabilnost u Sirem smislu, centralna banka je stoga

posebno zainteresovana za uspje$no upravljanje operativnim rizikom.

PROCESI

- Greske u procesima
- Greske u mreZama procesa
- Komunikacije
- Meduljudski odnosi
- Poboljsavanje iinovacije

SISTEMI

- Informacioni sistemi
- Upravljanje poslovnim

EKSTERNI DOGADAIJI

- Rizici ekstremnih dogadaja

(prirodne nepogodei kontinuitetom (BCM)

. katastrofe, . - Zastitne mjere
kao i dogadaji uzrokovani (ljudi i sredstava)

ljudskim djelovanjem) e ETIE oIk
- Sistemi menadimenta

LJUDSKI FAKTOR

- Ljudi i kultura
- Liderstvo i kultura
- Kompetentnosti znanje
- Propusti zaposlenih

Slika 10. Univerzum operativnog rizika centralnih banaka

Nakon Bazela 1 koji je done$en kako bi se adekvatno odgovorilo na tadasnju
globalnu krizu zaduzenosti, kao i da bi se izjednacili uslovi pod kojima banke posluju
na globalnom trzistu, a koji je pokazao odredene slabosti u primjeni, Bazelski komitet je
sacinio predlog novog sporazuma poznatog kao Bazel II. Za razliku od Bazela I koji je
operativni rizik svrstavao u ostale rizike, Bazel II je ovom riziku dao poseban znacaj,
promovisuci ga u rizike prvog reda.

Bazel Il definiSe operativni rizik kao “rizik gubitka koji nastaje kao rezultat
neadekvatnih ili neuspjelih internih procesa, ljudi i sistema ili eksternih dogadaja”. Kao
$to je prikazano na Slici 11, sve operativne rizike u bankarskom sektoru, Bazel II je
grupisao u sedam osnovnih grupa: interne prevare, eksterne prevare, zaposljavanje i

zastita na radu, klijenti, proizvodi i poslovne prakse, osSteéenja fizicke imovine,
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prekidanje poslovanja 1 pad sistema, kao 1 sprovodenje, obavljanje 1 upravljanje

195
procesom.

~
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Prekid
poslovanja i pad = | | i |
w sistema

Zaposljavanje i
zastita na radu

Ostecenja fizicke
N imovine

Klijenti,
proizvodii
poslovna praksa

Slika 11. Autorov prikaz kategorizacije operativnih rizika prema Bazelu II

Bazelska definicija operativnog rizika u osnovi potencira finasijske gubitke,
ukljucuje pravni rizik, ali izuzima strateski 1 reputacioni rizik. Kao razlog za ovakvu
strukturu rizika navode se razli¢ita objaSnjenja, medu kojima i ona, Sto se finasijski
gubici usljed losih strateskih odluka ili pada reputacije teSko mogu precizno
kvantifikovati. Precizna kvantifikacija je potrebna, zbog metoda koje Bazel II predlaze
za obracun regulatornog kapitala za operativni rizik. Bazelom II se zahtijeva da banke
prilikom sagledavanja adekvatnosti kapitala, kroz koeficijent solventnosti, uzmu u obzir
i1 regulatorni kapital za operativni rizik. Na taj nafin se nastojalo obezbijediti da

koeficijent solventnosti u vec¢o] mjeri predstavlja pokazatelj stabilnosti poslovanja i

' Basel Committee on Banking Supervision, Sound practices for the management and supervision of
operational risk, Bank for International Settlements (BIS), Basel 2003, p. 2.
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relativne izlozenosti banke rizicima u poslovanju, kako bi se izbjegle buduce finasijske
krize. Sa druge strane, centralne banke ne obraCunavaju kapital za operativni rizik.

Centralne banke imaju svoje ciljeve koji su znaCajno razliiti od ciljeva
komercijalnih banaka, pa su i pristupi upravljanju operativnim rizikom razli€iti, kao 1
njihove definicije. Sklonost ka preuzimanju odredenih rizika je, takode, znaajno
razli¢ita za komercijalne 1 centralne banke, a samim tim 1 rizi¢ni profili. Komercijalne
banke su, na primjer, nerijetko, spremne da zbog ekstra dobiti prihvate neke reputacione
gubitke, dok je reputacija za Centralnu banku veoma vazna.

Bazelski odbor za nadzor banaka, 2003. godine je donio dokument pod nazivom
Sound Practices for the managment and Supervision of Operational Risk (Dobre prakse
za upravljanje operativnim rizikom 1 nadzor nad njim). U ovom dokumentu je izlozen
skup nacela koja €ine okvir za djelotvorno upravljanje operativnim rizikom, koji banke i
tijela nadlezna za nadzor banaka treba da koristite prilikom vrednovanja njegovih
politika 1 praksi. Ovaj dokument definiSe deset principa, koji se odnose na odredene
uloge u realizaciji dobre prakse za upravljanje operativnim rizikom 1 nadzor nad njim,
kao §to su uloga borda direktora i uprave, uloga interne revizije, kao i uloga
menadzmenta. Pored navedenih principa koji se odnose na najvisi nivo menadzmenta, u
ovom dokumentu se navode 1 principi operativnog upravljanja rizikom, kao §to su
identifikacija 1 procjena rizika, monitoring rizika, kontrola 1 minimiziranje rizika, kao i
poslovni kontinuitet. U dokumentu su data i dva principa koja se odnose na ulogu
supervizora u sprovodenju operativnog upravljanja rizikom, kao 1 princip
transparentnosti, &ime je zaokruZen ovaj tadasnji sistem upravljanja.'”

Imajuci u vidu da su ,,Dobre prakse za upravljanje operativnim rizikom i nadzor
nad njim* iz 2003. godine iziskivale potrebu daljih poboljsavanja i inoviranja, Bazelski
odbor za superviziju banaka donio je 2011. godine, novi dokument pod nazivom
Principles for the Sound Management of Operational Risk (Principi za dobro
upravljanje operativnim rizikom)."’

Ova] novi Bazelski dokument, definiSe jedanaest principa za upravljanje

operativnim rizikom, u kojima se posebno potencira da operativni rizik treba da bude

1% O ovome opgirnije vidjeti: Sound Practices for the managment and Supervision of Operational Risk,
Basel Committee on Banking Supervision, Bank for International Settlements, Basel, February 2003.
7 Principles for the Sound Management of Operational Risk, Basel Committee on Banking Supervision,
Bank for International Settlements, Basel, June 2011, p. 1-19.
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ugraden u sve bankarske proizvode, aktivnosti, procese i sisteme, zaSto je posebno
odgovoran najvi§i nivo menadzmenta. Veoma je vazno i da se u svim prepoznatim
procesima banaka mjeri izlozenost rizicima 1 preduzimaju odgovarajue mjere za
njihovu kontrolu 1 ublazavanje djelovanja. U ovom dokumentu se navodi i da Okvir za
upravljanje operativnim rizikom predstavlja osnovu efektivnosti organizacije.'”®

Za efektivno upravljanje operativnim rizikom, Bazelski principi preporucuju model
,irl linije odbrane®, koji €ine operativni menadzment, nezavisna korporativna funkcija
upravljanja operativnim rizikom, kao i nezavisna provjera. U bankarskoj praksi, prva
linija odbrane je operativni menadzment, odnosno, menadzment linija poslovanja, koji
je odgovoran za utvrdivanje 1 upravljanje rizicima. Funkcionalno nezavisna
korporativna funkcija operativnog rizika je ,.druga linija odbrane” koja, po pravilu,
nadopunjuje aktivnosti upravljanja operativnim rizikom od strane operativnog
menadzmenta. ,,Druga linija odbrane™ treba da bude nezavisna od linija poslovanja u
kojima se generiSe rizik i odgovorna je za kreiranje, vodenje i kontinuirani razvoj okvira

za operativni rizik u okviru banke. Prema Bazelskim principima, , treca linija odbrane™

je nezavisna provjera i testiranje kontrola, procesa i sistema upravljanja operativnim
rizikom u banci. Oni koji obavljaju ove provjere moraju biti stru¢ni i adekvatno obuceni
i ne mogu biti ukljueni u razvoj, sprovodenje i rad Okvira. Ovu provjeru moze
obavljati rev<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>