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ANALIZA POSTOJECEG STANJA

i MAKEDONSKIH KOMPANIJA
| UODNOSU NA MODEL
POSLOVNE IZVRSNOSTI

Predmet istraZivanja u ovom radu odnosi se na procenu stanja sertifikovanih sistema menadzmenta

makedonskih preduzec¢a u odnosu na model poslovne izvrsnosti. Preduzeca su analizirana putem upit-

nika i detaljne analize situacije prema kriterijjumima za dobijanje evropske nagrade kvaliteta: liderstvo,
politika i strategjija, ljudski resursi, partnerstvo i resursi, procesi, zadovoljstvo kupaca/korisnika, zadovoljstvo
zaposlenih, rezultati kod drustvene zajednice, poslovni rezultati. Ovim kriterijjumima se ocenjuje gde bi se
preduzeca nasla u takmicenju za evropsku nagradu kvaliteta. Uspeh na trzistu se moze postici samo ako su
poslovni procesi dizajnirani i realizovani uz optimalno kori¢enje resursa u cilju obavljanja posla (najbolje iz
prvog puta), bez nedostataka, bez gubitka vremena i na zadovoljstvo svih korisnika.

Dobijeni podaci su ujedinili iskustvo i realnost znacajnog broja sertifikovanih organizacionih sistema u
Crnoj Gori i Makedoniji. Analiza podataka, principi i strategije koje bi rezultirale iz ovog istraZivanja treba da
pomognu i pruze korisne smernice u razvoju modela za poboljsanje organizacionih performansi, u defini-
sanju mera za postizanje odrzivih poslovnih sistema, da doprinesu jacanju veza izmedu preduzeca, nau¢nih

istrazivanja i inovacija.

Klju¢ne reci: poslovna izvrsnost, evropska nagrada za kvalitet, standardizacija, poslovni procesi, inovacije.

1.UVOD

Predmet ovoga rada su preduzeca
iz Makedonije i Crne Gore, i njihov
uticaj na svetskom trzistu gde posto-
ji globalno povecanje zahteva veza-
nih za kvalitet. Glavni cilj ovog rada je
da se napravi analiza stanja primenom
savremenih nauc¢nih pristupa i njiho-
ve primene u poslovnim okruZenjima.
Na ovaj nacin ¢e se uticati na pobolj-
$anje performansi poslovnih procesa,
posebno u podsticanje i razvoj inova-
cija i preduzetni§tva u kompanijama
koje su sertifikovale sisteme kvaliteta,
a i kod onih koji jo$ nisu to uradili.

Zalaganje za istrazivanje u ovim
oblastima u kojima su kompanije
sa sertifikovanim sistemima je od
presudnog znacaja, jer su ove kom-
panije na svoj put za sertifikaciju si-
stema morale uvesti novi pristup koji
zahteva dosta aktivnosti u oblasti ob-
razovanja zaposlenih, uvodenje stan-
dardizacije svih poslovnih procesa,
uvodenje statisticke kontrole procesa
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zbog besprekornog rada, novi pristup
analizi troskova.

Sve ovo zahteva naucan, metodi-
¢an, i planski pristup, upornost i kom-
pletnost. Istovremeno, to znaci i dra-
stichu promenu u ponasanju zapo-
slenih, radikalne promene u organiza-
cionoj strukturi, jasno definisanje pra-
va, obaveza i odgovornosti svakog po-
jedinca. Na ovakav nacdin preduzece ¢e
obezbediti definisanje prava, obaveza i
odgovornosti svakog pojedinca, kao i
sprovodenje stavova top menadzmen-
ta sadrzanih u politici kvaliteta i stva-
ranje baze za klimu i informacije na
osnovu kojih se razvija timski rad.

Rezultate koji proizilaze iz ovog
istrazivanja za ova preduze¢a moze-
mo uzeti kao reper za sva ostala,
jer su pravila za sertifikaciju sistema
menadzmenta jednozna¢na.

2. PREGLED LITERATURE

Pojam poslovna izvrsnost (eng.
Business Excellence - BE) treba po-
smatrati kao izraz vrhunskog kvali-
teta i pouzdanosti. Za vrhunske or-
ganizacije je karakteristi¢no da stal-
no unapreduju svoje poslovanje, pri-
lagodavaju se promenama u vremenu
i prostoru, a istovremeno i same pro-
uzrokuju promene. Organizacije koje

teze poslovnoj izvrsnosti odlikuju vr-
hunski poslovni rezultati - istovre-
meno u svoje poslovanje neizostav-
no uklju¢uju i $iru drustvenu odgo-
vornost. Osnovne paradigme poslov-
ne izvrsnosti (slika 1) su:

- Usmerenost na rezultate

- Izvrsnost je postizanje rezulta-
ta, koji pricinjavaju zadovoljstvo
svim interesnim stranama.

- Orjentacija na korisnika

- Izvrsnost je ostvarenje trajne
vrednosti za korisnika.

- Liderstvo i stalnost namene.

- Izvrsnost je jasno vidno i inspira-
tivno rukovodenje.

- Menadzment na osnovu procesa
i ¢injenica.

- Izvrsnost je menadzment organi-
zacije sa nizom medusobno zavi-
snih i povezanih sistema, procesa
i ¢injenica.

Danas se poslovna izvrsnost do-
kazuje na osnovu nacionalnih i regi-
onalnih nagrada, koje igraju poseb-
no vaznu ulogu u razvoju kvaliteta u

“ This study is part of the research project
,Developing a model for performance impro-
vement of business processes by an applica-
tion of benchmarking strategy based upon
examples of innovation” (Ref. No. 17-1395/1)
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Slika 1. Osnovna paradigma poslovne izvrsnosti

svakoj zemlji, kroz intenzivnu prime-
nu na osnovu ustanovljenih nagra-
da za kvalitet. Tri najpoznatija mode-
la poslovne izvrsnosti su: u Japanu -
Demingova nagrada, u SAD - Naci-
onalna nagrada za kvalitet Malkolm
Boldridz i Evropska nagrada za kva-
litet - EFQM. Mnoge zemlje u svetu
imaju svoju nacionalnu nagradu. Sve
ove nagrade su proglasene za mode-
le izvrsnosti, a kriterijumi koji se me-
njaju tokom vremena, sluze za pore-
denje organizacija ili samoocenjiva-
nje u procesu neprekidnog unaprede-
nja poslovanja.

Crna Gora i Makedonija nemaju
svoju nagradu poslovne izvrsnosti, pa
se taj nedostatak jasno uocava u pore-
denju organizacija.

Da bi se napravila valjana analiza
stanja organizacija u Crnoj Gori i Ma-
kedoniji, odluceno je da se izvrsi an-
ketiranje, a da osnovna pitanja budu
u korelaciji sa kriterijumima evropske
nagrade za kvalitet.

3. METODE ISTRAZIVANJA | ANALIZA
REZULTATA

Ovaj rad predstavlja analizu ula-
ganja napora menadzera firmi u
Makedoniji i Crnoj Gori u smislu po-
bolj$anja poslovnih procesa i brzo
prilagodavanje na spoljasnje promene
kao rezultat promena u kompani-
ji. Makedonske i Crnogorske kom-
panije su analizirane putem upitni-
ka i detaljne analize situacije prema
kriterijumima za dobijanje evropske
nagrade kvaliteta: liderstvo, politika
i strategija, ljudski resursi, zadovolj-
stvo kupaca/korisnika, zadovoljstvo
zaposlenih, drustveni uticaj kompa-
nije, poslovni rezultati. Zbog uku-
pnog obima istrazivanja u ovom radu
su prikazani samo rezultati istraziva-
nja na nekoliko kriterijjuma evropske
nagrade za kvalitet.

Struktura anketiranih preduzeca
iz Makedonije (ispitanici u istraziva-
nju) prema ekonomskoj kategorizaci-
ji kojoj pripadaju (Nacionalna klasifi-
kacija delatnosti - NACE Rev 2, ,,Gla-
snik SIY br. 147/08 i amandman na

primenu od 1. januara, 2013), prika-
zana je na slici 1. Istrazivanje je ura-
deno putem upitnika, sa detaljnom
studijom preduzeca od strane istra-
zivackog tima. lako je istraZivanje
bilo planirano kao ambiciozna pri-
lika da se istraze makedonske kom-
panije (oko 3109 uz kreiranu bazu),
protok se realizuje uz uc¢esée od samo
363 kompanije, §to je 11,7% u odnosu
prema stvorenoj bazi podataka uobi-
¢ajne brojke a u ovoj vrsti istrazivanja
(Bohdanowicz 2005a; Dzeong et al.
2003. godina; Medina-Munjoz i Gar-
sija-Falkon 2000). U istrazivanju su
ucestvovali predstavnici sistema kva-
liteta u svim kompanijama i instituci-
jama koje su kreirale i primenjivale si-
stem kvaliteta, a u onima koje to nisu
- menadzeri iz prvog ili drugog nivoa.
Istrazivanje je sprovedeno u maju,
junui julu 2016. Slika 2.

Cinjenica je da samo 36,9% od is-
pitanih kompanija u Makedoniji ima
sistem kvaliteta ISO 9001:2008, $to je
relativno nizak nivo. Potreba za obu-
kom za rad prema medunarodnim
standardima i strateskom poveziva-
nju sa zapadnim zemljama, naterala
je pojedine menadzere i vlasnike na
implementaciju sistema kvaliteta, ¢iji
je pocetak direktno povezan sa spre-
mno$éu top menadzmenta da se po-
boljsa pre svega njihov kvalitet rada,
a zatim da se obezbedi konkurentska
prednost na trzistu.

Makedonske i crnogorske kompa-
nije su analizirane prema kriterijumi-
ma za dobijanje EQA: liderstvo, poli-
tika i strategija, upravljanje ljudskim
i ostalim resursima, procesi, merenje
zadovoljstva kupaca/korisnika, mere-
nje zadovoljstva zaposlenih, uticaj na
drustvo, poslovni rezultati i inovacije.
Ovi kriterijumi se ocenjuju kod make-
donskih kompanija koje ¢e se takmiciti
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Drzavne institucije 4.7%
B Javne ustanove 7.2%
Lokalna samouprava 0.5%

B poljoprivreda, sumarstvo i
ribarstvo 2.2%

Preradivacka industrija 16.0%
W Gradevina 9.1%
Snabdevanje elektricnom

energijom, gasom parom i
klimatizacija 1.1%

B Trgovina na veliko i malo 11.3%
Transport i skladistenje 3.3%

B Objekti za skladistenje i preradu
hrane 4.7%

B |nformacije i komunikacije 6.3%

Finansijska delatnost i
osiguranje 3.3%

M Tekstilna industrija 9.9%

M Ostalo 20.4%

Slika 2. Procenat kompanija u istraZivanju pojedinih industrija u Makedoniji

za evropsku nagradu za kvalitet. Sto se
tice procene uspesnosti kompanije, je-
dan od parametara i kriterijuma za
rezultate je liderstvo.

4. ANALIZA REZULTATA

4.1, Liderstvo u makedonskim
kompanijama i institucijama
Da bi se videlo ponasanje kao i
mere preduzete od strane najviseg ru-
kovodstva i drugih rukovodilaca u
praveu da inspirise, podrZava i promo-
vise kulturu TQM (Total Quality Ma-
nagement) postavljena su sledeca pita-
nja u anketi.

Na pitanje kako top menadzment
stvara radnu atmosferu u svojoj kom-
paniji, dobijeni su slede(i podaci:

- 36,9% ispitanika je izjavilo da je
kod njih prisutno veliko poverenje
i postovanje, kao i odsustvo stra-
ha u izrazavanju sopstvenog mi-
slienja, sto dovodi do kvalitetni-
jih odnosa;

- 28,4% njih koristi faktor moti-
vacije za stvaranje dobre radne
atmosfere;

- 24% njih je reklo da je rad u
okruZenju stvoren sa neposred-
nom kontrolom i nadzorom za-
poslenih;

- 10,7% ispitanika je reklo da je rad
u okruzenju stvoren strogom rad-
nom disciplinom.

Ravnoteza izmedu interesa drus-
tva i ljudskih prava i sloboda zapo-
slenih je sa teznjom na strani kom-
panije. Ali uprkos tome i pored toga
sto kompanija Stiti svoje interese sa
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uspostavljanjem reda i discipline u
radu, ona (e imati nedostatak poslov-
nih rezultata ako se ne primenjuju ra-
zlicite motivacione aktivnosti.

Osiguranje kvaliteta u preduzecu
zahteva angazovanje najviseg ruko-
vodstva, pravilan izbor tima za resa-
vanje problema i poboljsanje poslov-
nih procesa. U tom cilju, istrazivanje u
makedonskim kompanijama islo je u
pravcu dobijanja informacija o tome,
kako se resavaju problemi, da li po-
stoji poverenje u timu, kako uticati na
poboljsanje poslovnih procesa preko
timova za upravljanje.

Na pitanje, koliko je prisutan
timski rad na nivou menadzera, do-
bili su se slede(i podaci:

- 52,1% od njih je izjavilo da se sko-
ro sve odluke donose u menadzer-
skim timovima. Oni dele zna-
nja i informacije sa svima koji-
ma je to potrebno i ovakve timo-
ve imaju menadzeri koji razvija-
ju TQM (Total Quality Manage-
ment) strategiju. Ovi menadzeri
su vode timova, prolazeéi kroz
funkcionalne linije i rade sa svi-
ma samo da ostvare kvalitetne
ciljeve. U ovakvom timu, lideri
postaju eksperti za vazne zadat-
ke razli¢itih funkcija. Izbor ¢la-
nova tima zasnovan je na osno-
vu rezultata rada i profesionalnog
bavljenja kvalitetom. Ovi timovi
su jasno definisali standarde na-
grade i kazne, dali jasne naloge i
precizne instrukcije zaposlenima,
a kao rezultat u svemu tome ne
postoje sukobi i konflikti, nego

povoljno radno okruzenje i dobri
poslovni rezultati;

- 28,9% ispitanika je reklo da se
menadzerski timovi aktiviraju po-
vremeno i da u sustini imaju nedo-
statak stalnog menadzerskog tima;

- 154% ispitanika reklo je da ima
stalne timove za upravljanje, ali nji-
hov rad je neproduktivan. Na celo
ovih timova su menadZeri starog
stila, koji tim ne menjaju i prate hi-
jerarhijski lanac za postizanje ci-
ljeva, zahtevaju¢i stalnu lojalnost
kod $efa i prikrivaju informacije;

- Nedostatak konzistentnih mena-
dzerskih timova u preduzecima
(oko 3,6%) ukazuje na to da su
menadzeri ukljuceni u aktivnosti
koje nisu u interesu drustva, $to je
dovelo do nepoverenja medu za-
poslenima, kao i nepoverenja u
menadzZerskim timovima.

Glavni problem kod makedonskih
kompanija je cinjenica da menadZeri
ne veruju da im trebaju programi za
obuke i da se zahvaljujuéi znanju i ve-
Stinama koje oni sami imaju, nalaze
na polozajima na kojima su. Oni sma-
traju da uce$ée u ovakvim programi-
ma ima politicku pozadinu, ili sum-
njaju u kredibilitet programa.

Na pitanje kako funkcionisu ti-
movi za upravljanje, t.j. kakav je
kvalitet zajednickog rada na nivou
menadZmenta, dobijeni podaci uka-
zuju na lose funkcionisanje:

- 55,4% ispitanika smatra da po-
stoje problemi, ali oni se uspesno
reSavaju;

- 26,7% ispitanika veruje da timo-
vi za upravljanje rade sa velikim
problemima;

-17,9% od njih, kaze da timovi
nisu uspesni, odnosno da ne posto-
ji timski rad.

Distribucija rezultata ukazuje da
lose funkcioni$u timovi u anketira-
nim preduzeéima, jer gotovo 50% slu-
Cajeva pokazuje da se u firmi problemi
ne priznaju i ne reSavaju u skladu sa
mogucnostima.

Problemi u makedonskim kompa-
nijama, kada je u pitanju angazovanje
zaposlenih i timski rad, su dvostruki:

— problem sa nasim mentalitetom -
naglasen individualizam i

— problem sa razgranicenjem izmedu
starih navika i ucesée u reSavanju
problema, poboljsanja i inovacija.

Znacajna prepreka je psiholoski
momenat, koji moze biti povezan i sa
nedostatkom saradnje, nedostatkom
motivacije za rad, sujete, neadekvat-
nog finansiranja, nedostatkom



interesa za kontinuirano ucenje i usa-
vréavanje, ili neadekvatan program
obuke.

Za saradnju u zrelom poslovnom
timu, od velikog znacaja je interakcija
izmedu c¢lanova tima.

Detaljna analiza u makedonskim
kompanijama/institucijama pokazala
je da postoji slaba komunikacija izme-
du timova za upravljanje i zaposlenih,
nedostatak visokog nivoa poverenja i
postovanja u timovima, kao i njihov
odnos sa zaposlenima u firmi, $to do-
vodi do losih poslovnih rezultata.

Na pitanje da li medu ¢lanovima
timova za menadZment postoji me-
dusobno poverenje i postovanje, do-
bili su se sledeci podaci:

U oko 50% anketiranih preduzela
ne postoji poverenje i postovanje, a
to se vidi u nepreduzimanju mera za
poboljsanje procesa. Ovi timovi za
upravljanje prate hijerarhijski lanac za
postizanje ciljeva.

IstraZivanje je pokazalo slabu ko-
munikaciju izmedu menadzerskih ti-
mova i zaposlenih, nizak nivo povere-
nja i postovanja, kako unutar timova
tako i u odnosu sa zaposlenima.

Postoje neke razlike izmedu usluz-
nih i proizvodnih kompanija. Kod
usluznih kompanija postoji bolja sarad-
nja izmedu c¢lanova tima - sa povere-
njem i po$tovanjem, dok je u proizvod-
nji - saradnja slaba u okviru kompanije.

Na pitanje kako menadZeri uzi-
vaju poverenje zaposlenih, nedosta-
tak poverenja ima u 26,2% preduzela,
Sto znaci jasnu distancu izmedu
menadZerskih timova i zaposlenih, Sto
dovodi do stalnih sukoba i neisprav-
nosti upravljanja.

Izmedu menadzera i zaposlenih
postoji delimi¢na pozitivna povratna
veza u samo 22% kompanija, jer uspeh
menadzerskih timova zavisi od povere-
nja i angazovanja radnika i menadzera,
$ta znaci da menadzeri treba da uloze
dodatni napor da izgrade dobre poslov-
ne odnose sa zaposlenima.

51,8% ispitanika reklo je da ru-
kovodstvo uziva poverenje zaposlenih
zbog svojih jasnih, doslednih i po-
$tenih odnosa prema zaposlenima.

Privatne kompanije vodene
zeljom da se rese socijalistickog sin-
droma, uvele su autoritarni stil uprav-
ljanja vlasnika - menadZera, smatra-
juci da bilo koji timski rad znaci gu-
bljenje vremena, dok se ukljucivanje
zaposlenih u donosenju odluka sma-
tra samoupravljanjem i rudenjem in-
tegriteta vlasnika.

Norme za izvr$avanje zadataka su
medu najvaznijim pitanjima kojima
se bavi menadzment preduze¢a. Obim
posla koji se obavlja u odredeno vreme
ne znaci samo kvantitet, ve¢ i kvalitet i
produktivnost. Pri odredivanju radne
obaveze moraju se uzeti u vidu perfor-
manse definisanog kvaliteta.

Na pitanje da li su regulisane rad-
ne obaveze, 79,9% ispitanika je reklo
da imaju standard kvaliteta, ali prak-
sa pokazuje da je to norma za kolicinu.

Na pitanje kako su regulisane rad-

ne obaveze, dobijeni su sledeci podaci:

- 30,9% ispitanika ima standardi-

zaciju radne obaveze definisa-

nu u okviru aktivnosti i perio-

da izvrdenja, ali i kroz kvalitet
dodeljenih aktivnosti;

- 26,7% njih ima standardizaciju
radnih obaveza za utvrdeni peri-
od izvr$enja;

- 18,2% ispitanika, obaveze rada
normirane su kroz aktivnost i ro-
kove za njihovo izvr$enje;

- 14% njih, standardizaciju radnih
obaveza je pronaslo samo kroz
aktivnosti;

- 10,2% njih je izjavilo ostalo.

I pod ostalo, navedeno je da je
standardizacija radnih obaveza: kvali-
tet na sprovedenim aktivnostima. Nor-
me i standardi za proizvode/usluge su
prihvatljivi samo kada je za to potreb-
no osiguranje kvaliteta, ili ostvariva-
nje odredenih operacija. Tamo gde su
ovi propisi na putu stalnog unaprede-
nja kvaliteta, moraju biti ukinuti.

4.2 Upravljanje inovacijama

U organizacijama koje teze da
iplementiraju TQM sistem i imaju
svest o potrebi za poboljsanjem po-
slovnih procesa, genererisu se i ohra-
bruju nove ideje, preduzmuju se mere
na kodifikaciji ili prenosu ideja od
strane zaposlenih u bilo kom ekspli-
citnom obliku i implementaciji. Stva-
ranje novih ideja je rezultat inovacija i
kreativnosti zaposlenih i moze se po-
sti¢i odredenim aktivnostima uprav-
ljanja. Put do TQM-a je kroz im-
plementaciju pobolj$anja i inovacija
poslovnih procesa, stvaranjem inova-
tivne klime koju podstice svaki poje-
dinac sa kreativnim razmisljanjem i
originalnim resenjem.

Menadzment mora da bude
usmeren na jacanje svakog pojedin-
ca u organizaciji, da pronade odgo-
vor na nepoznate promene i da se us-
postavi proces stalnog unapredenja

- inovacija, u skladu sa operativnim
upravljanjem organizacije.

Na pitanje da li njihova kompa-
nija nagraduje inovaciju i koliko od
njihovog ukupnog prihoda ulazZe u
inovacije, istrazivanje i razvoj, dobi-
jeni su sledeci podaci:

- 37,5% ispitanika ne ulazu u istra-

Zivanje i razvoj i inovacije;

- 36,6% ulazu vise od 1,0% uku-

pnih prihoda;

- 16,5% ulazu izmedu 0,5-1,0% od

ukupnog prihoda;

- 9,4% od njih izdvaja manje od

0,5% od ukupnih prihoda.

Kod preduzeca koja ulazu u ino-
vacije, istrazivanje i razvoj, samo kod
7% njih su nagradeni za inovacije, $to
znaci da visi menadzment deluje na
nacin koji demotiviSe zaposlene u
Zeljama i namerama da uloZe dodat-
ne napore na inovativne aktivnosti.

Investicije u ispitivanje, istrazivanje
i razvoj su male, kako u pogledu bro-
ja organizacija tako i u pogledu iznosa.

Najveci udeo investicija u inovaci-
je je u uslugama i poljoprivredi.

Inovacija je deo korporativne kul-
ture. U visoko razvijenim zemljama,
upravljanje sa inovacijama je jedna od
najvaznijih oblasti drustva za upravlja-
nje kvalitetom, ali i vide od toga. Kod
nas su cesto prisutni: povrsnost, ori-
jentacija ka improvizaciji i kratkoroc-
na rjeSenja. Nasi rezultati dolaze samo
kada postoje visoki ciljevi koji su retki,
jer oni zahtevaju ogromnu energiju. To
je moguce samo pod jakim vodstvom.

Makedonski odnos prema Zivotu
da se zivi na dnevnom nivou, pokazuje
nedostatak vizije za buducnost, jer po-
sedujemo veliku vitalnu energiju. Ovo
govori da treba promeniti pristup kod
motivisanja i ukljucenja zaposlenih u
izgradnji timova. Problem naseg men-
taliteta je da se uporno i iracional-
no protivimo na spoljnim mentalnim
modelima, a ne da ih pametno anali-
ziramo i primenimo. A kad prihvati-
mo novi mentalni model bez detalj-
ne analize, lako i nepromisljeno osta-
vimo na$ tradicionalni. Nas osnov-
ni problem je kako da uspesno uklopi-
mo tradicionalne vrednosti sa nasim
civilizacijskim vrednostima i moderne
vrednosti koje vladaju svetom.

Veci deo makedonskih kompanija
posluje na osnovu tradicionalnog pristu-
pa, zbog Cega postoji potreba za reorga-
nizacijom/re-inzenjeringom. Medutim,
najvazniji aspekt na kome se razvija
nova teorija, zasniva se na trecem pri-
stupu, t.j. organizacija koja uci.
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Jedna od najvecih promena koje
zahteva nova strategija TQM-a u slu-
Caju nasih preduzeca je promena men-
taliteta i starih navika. To znaci, po-
treba za razvojem pozitivnih osobina
naseg mentaliteta i usvajanja moder-
nog mentalnog modela. Sledi zaklju-
Cak da je uspesno poslovanje firme
moguce samo ako dobro funkcionisu
menadzerski timovi, postoji dobra sa-
radnja sa zaposlenicima, postoje jasni
standardi nagrada i kazni, jasnih pro-
pisa i preciznih uputstava za zaposlene
umesto pregovaranja sa njima, a to je
moguce samo sa menadZerima koji ra-
zvijaju TQM strategije.

ZAKLJUCAK

Analiza rezultata istraZivanja o kri-
terijjumima Evropske nagrade za kvali-
tet u makedonskim sertifikovanim si-
stemima dovodi do sledec¢ih zakljuc¢aka:

- top menadzment stvara radno
okruzenje sa strogom radnom
disciplinom. Zaposleni smatraju
da menadzZeri nemaju potrebno
znanje da vode preduzeca;

- timski rad se smatra gubljenjem
vremena i uces¢e radnika u odlu-
¢ivanju, smatra se samoupravlja-
njem i rusenjem integriteta vla-
snika preduzeca;

- standard kvaliteta niko ne zna,
samo se praktikuje norma za ko-
licinug

— sistem nagrade i kazne prema za-
poslenima iako je jasan i poznat,
ne vazi;

- primena ben¢marking strategije
se sastoji u imitiranju konkuren-
cije, usled nemo¢i stvaranja sop-
stvene kreacije;

- postoji neadekvatan odnos top
menadzmenta prema inovacijama;

Na osnovu dobijenih rezultata i
navedenih ciljeva istrazivanja je utvr-
deno da makedonske kompanije vode:

- nizak nivo paznje za kvalitet;
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- nedovoljna paznja se posvecuje
kontinuiranoj edukaciji;

- malo se ulaZe u inovacije;

- rad u timu se smatra povratak u
proslost;

- to znaci da je neophodna reor-
ganizacija makedonskih kompa-
nija.

Analiziraju¢i rezultate istraziva-
nja moze se zakljuciti da je doslo do
potrebe da se makedonske kompani-
je uklope u sertifikovan sistem kvali-
teta zbog trzi$nih pritisaka, kao glav-
na pokretacka sila koja ¢e dovesti do:
povecanja sposobnosti za rad u ta-
kmicenju sa konkurencijom, potrebu
za pro$irenje i odrzavanje postoje¢ih
trzista, povecanje zadovoljstva kupa-
ca/korisnika i pobolj$anje marketins-
kih aktivnosti.

Problem naseg mentaliteta je $to
se uporno i iracionalno protivimo
spoljnim mentalnim modelima, a
ne analiziramo kako pametno da ih
primenimo. I kada prihvatimo novi
mentalni model bez detaljne analize,
lako i nepromisljeno odbacujemo nas
tradicionalni model. Veci deo make-
donskih kompanija radi na osnovu
tradicionalnog pristupa i zato je po-
trebna reorganizacija/reinzenjering.
Medutim, najvazniji aspekt je orga-
nizacija koja uci. O svemu ovome sle-
di zakljucak da je uspe$no poslova-
nje firme moguée samo sa dobrim
funkcionisanjem menadzerskih timo-
va, dobrom saradnjom sa zaposleni-
ma koji imaju jasne standarde na-
grade i kazne, jasne propise i preci-
zna uputstva, a to je moguce samo
sa menadzerima koji razvijaju TQM
strategije.
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