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Apstrakt: U savremenim uslovima
poslovanja, kvalitet predstavlja faktor
koji znaGajno determiniSe konkurentnost
i uspeh bilo koje organizacije na trzistu.
Rast stepena i nivoa informisanosti
kupaca, kao i njihovi sve veci zahtevi i
Zelje, stavljaju organizacije pred izazov
kako da obezbede i neguju vrhunski
kvalitet. Kultura kvaliteta predstavlja oblik
organizacione kulture u koju su ugradene
kljucne pretpostavke, vrednosti, principi i
temeljni koncepti upravljanja kvalitetom.
Rezultati sprovedenog istraZivanja u
kojem je tokom novembra 2022. godine
ucestvovao 21 menadzeri 80 zaposlenih
u preduzeéu Sinvoz, Zrenjanin, pokazali
su da su menadzeri, u proseku, izrazavali
pozitivnije stavove u pogledu stepena ra-
zvijenosti kulture kvaliteta u poredenju sa
zaposlenima. Statisticki znacajne razlike
u odgovorima menadzera i zaposlenih

su identifikovane kod liderstva, kvalite-
ta kao kljucne vrednosti u preduzecu,
fokusiranosti na kupce i ovlaséenjima i
participaciji zaposlenih. Ovi segmenti su
dobili znatno bolje ocene od menadzera,
u poredenju sa zaposlenima. Generalno
posmatrano, kljucni segmenti koje treba
unaprediti su liderstvo, uslovi za rad i mo-
tivacija zaposlenih jer su oni dobili najnize
prosecne ocene. Rezultati sprovedenog
istrazivanja mogu posluZiti liderima i
menadzerima prilikom donoSenja odluka
0 kulturi kvaliteta i o potrebnim organiza-
cionim promenama.

Kljucne reé€i: organizaciona kultura,
kultura kvaliteta, ljudski resursi, menad-
Zment, liderstvo
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uvobD

Kvalitet predstavlja faktor konkurentnosti i uspeha na trzistu (Kroll et al.,
1999; Lakhal, 2009; Powell, 1995). Brojni autori se bave prouc¢avanjem
razli¢itih aspekata kvaliteta u organizacijama, medu kojima su autori koji
proucavaju koji tip organizacione kulture omogucava bolju primenu si-
stema menadzmenta kvalitetom (Coelho et al., 2022), zatim autori koji se
bave razlikama u praksi kvaliteta izmedu proizvodnih i usluznih organi-
zacija (Parast & Safari, 2022), kao i autori koji proucavaju uticaj inovacija,
internacionalizacije i menadzmenta kvalitetom na organizacione rezulta-
te (Texeira-Quirds et al., 2022). Takode, tu su i autori koji se bave poseb-
nim vidom organizacione kulture — kulturom kvaliteta koja promovise i
neguje kvalitet kao klju¢nu vrednost i orijentaciju organizacije (Stephen
& Roszak, 2021). Kultura kvaliteta predstavlja oblik organizacione kultu-
re u koji su ugradene klju¢ne pretpostavke, vrednosti, principi i temeljni
koncepti upravljanja kvalitetom (Cameron & Sine, 1999). Srinavasan &
Kurey (2014) su definisali kulturu kvaliteta kao okruzenje u kome za-
posleni, ne samo da postupaju po dokumentima sistema kvaliteta, ve¢
konzistentno preduzimaju aktivnosti koje vode ka unapredenju kvaliteta,
slusaju o kvalitetu, pricaju o kvalitetu i neguju kvalitet u svim segmenti-
ma. Preduzeée mora iskreno da veruje u kvalitet, da misli o kvalitetu, da
je dosledno i na svim nivoima posveceno ostvarivanju ciljeva kvaliteta,
da nikada ne odustaje od kvaliteta i da u svim okolnostima isporucuje
kvalitet (Harris, 2007).

Cilj ovog rada je da sagleda da li postoje razlike u percepcijama me-
nadZzmenta i zaposlenih u pogledu stepena razvijenosti kulture kvaliteta
na primeru preduzeca Sinvoz, Zrenjanin. MenadzZeri kulturu kvaliteta
posmatraju, po pravilu, ,,od gore prema dole®, dok zaposleni gledaju iz
drugacije perspektive ,,od dole prema gore“. Osim toga, menadzeri imaju
drugacije uloge u organizaciji u odnosu na zaposlene, $to isto tako moze
da utice na percepcije o organizacionoj kulturi, odnosno kulturi kvali-
teta. Ako menadzeri i zaposleni imaju iste stavove o ovoj temi, onda se
moze konstatovati da je organizacija prilicno monolitna, odnosno da



postoji jedinstvo izmedu menadzera i zaposlenih u
sagledavanju karakteristika, uloge i znacaja organiza-
cione kulture. Medutim, ako postoje razlike u stavovi-
ma i mi$ljenjima, onda postoje i znacajne poteskoce i
izazovi u organizaciji.

Ovaj rad je strukturiran na sledeci nacin. Prvi deo
je posvecen klju¢nim obelezjima organizacione kul-
ture koja podrzava kvalitet. Ukazano je na klju¢ne
elemente kulture kvaliteta i njen znacaj za uspe$no
poslovanje organizacija. Drugi deo je posve¢en meto-
dologiji sprovedenog empirijskog istrazivanja, dok su
Cetvrti i peti deo posveceni prikazu rezultata i diskusi-
ji. U okviru zakljucka je ukazano na klju¢ne implika-
cije sprovedenog istrazivanja, ali i na njegova ograni-
¢enja i predloge za buduca istrazivanja na ovu temu.

1. KLJUCNA OBELEZJA
ORGANIZACIONE KULTURE
KOJA PODRZAVA KVALITET

Znacaj organizacione kulture moze se sagledati na
osnovu njenog uticaja na poslovanje, odnosno ostva-
rivanje poslovnih rezultata kompanija. Na osnovu
empirijskog istrazivanja koje je sprovedeno od stra-
ne Compustat Data Services (2005) utvrdeno je da
je organizaciona kultura bila klju¢ni faktor uspeha
u kompanijama kao $to su Southwest Airlines (ROI
21,775%), Wal Mart (ROI 19,807%), Tyson Foods
(ROI 18,118%), Circuit City (16,410%) i Plenum Pu-
blishing (15,689%) (prema Cameron & Quinn, 2006).
Navedene kompanije prema svim drugim kriterijumi-
ma i pokazateljima nisu bile predodredene za uspeh.
Nisu imale monopolski polozaj na trzistu nabavke i
prodaje, a u znac¢ajnoj meri zavisile su od nekoliko ve-
likih kupaca i dobavljaca. Ipak, zahvaljujuci snaznoj
organizacionoj kulturi, uspele su da nadmase mnoge
konkurente. Ovakav zaklju¢ak potvrdili su i finansijski
analiti¢ari u narednim istrazivanjima (74 od ukupno
75 analitic¢ara koji su proucavali ovaj paradoks slozili
su se da je tajna uspeha u ovim kompanijama snazna
organizaciona kultura i izrazeno liderstvo) (Kotter &
Heskett, 1992). Prema studiji koju je nedavno obja-
vio Price Waterhouse Coopers (PWC Global Cultu-
re Survey, 2021) 69% najodgovornijih menadzera u
kompaniji smatra da je organizaciona kultura jedan
od klju¢nih faktora koji je omogucio postizanje uspe-
ha tokom globalne pandemije Covid-19. Ova studija
je obuhvatila preko 3.200 zaposlenih u vise od 40 ze-
malja i ponovo je potvrdila ulogu i znacaj organizaci-
one kulture za postizanje boljih poslovnih rezultata.
U periodu kada su zbog pandemije uslovi poslovanja
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znacajno promenjeni, preko dve tre¢ine anketiranih
menadzZera je izjavilo da im je organizaciona kultura
pomogla da iniciraju neophodne promene i da se pri-
lagode novim okolnostima.

Uloga i funkcije organizacione kulture su visestru-
ke i mogu se podeliti u dve grupe: interne i eksterne.
Jedna od najvaznijih internih funkcija organizacione
kulture je da obezbedi unutrasnju koheziju u orga-
nizaciji tako $to zaposleni dele zajednicka verovanja,
vrednosti i stavove. Takode, zahvaljuju¢i kulturnom
skladu moze se posti¢i bolja koordinacija aktivnosti i
medusobnih odnosa u organizaciji. Na ovaj nacin or-
ganizaciona kultura kao ,,mazivo“ omogucava ,,zup-
¢anicima“ u mehanizmu organizacije da funkcionisu
besprekorno. Osim toga, organizaciona kultura ima i
funkciju motivatora. Ona ne deluje samo kao ,,sred-
stvo za podmazivanje“ nego i kao ,,pumpa“ Snabdeva
organizaciju znacajnom energijom i snagom cime se
podsti¢u entuzijazam i lojalnost zaposlenih. Sa dru-
ge strane, organizaciona kultura ima izrazen i ekster-
ni uticaj. Reflektuje vrednosti i stavove kompanije na
okruzenje i odreduje njenu sliku u javnosti.

Ehlers (2009) posmatra kulturu kvaliteta kao novu
stepenicu u shvatanju upravljanja kvalitetom. Ovaj
autor smatra da je u prvoj fazi pogled na kvalitet bio
veoma uzak i fokusiran na proizvodnju. Posto ovakav
pristup nije donosio ocekivane rezultate, kvalitet je
poceo da se posmatra u Sirem kontekstu (prvo u okvi-
ru ¢itavog preduzeca, a kasnije su razmatrani i faktori
izvan preduzeca koji uti¢u na kvalitet). Ovakvo holi-
sticko shvatanje kvaliteta bilo je znatno naprednije u
odnosu na pocetke upravljanja kvalitetom, ali je prak-
sa pokazala da je u dosadasnjim naporima za postiza-
nje vrhunskog kvaliteta potrebno ponovo promeniti
ugao gledanja na kvalitet. Kvalitet je, u stvari, i kul-
turologki fenomen (Ehlers, 2009). Da bi se obezbedio
vrhunski kvalitet potrebno je da on izvire iz kulture
organizacije (Lagrosen & Lagrosen, 2019).

Organizaciona kultura ima snazan uticaj na uspes-
nu implementaciju totalnog menadZmenta kvalite-
tom - Total Quality Management (TQM) (Haffar et al.,
2022; Patyal et al., 2020). Sa druge strane, postoji izra-
zen povratni uticaj TQM-a na organizacionu kulturu
i razvoj kulture kvaliteta. Prema tome, radi se o me-
dusobnoj interakciji, odnosno ,razmeni“ uticaja koja
postoji izmedu kulutre kvaliteta i TQM-a. Niti moze
izolovano da postoji TQM bez kulture kvaliteta, niti
kultura kvaliteta moZe da se razvija bez principa koji
su karakteristi¢ni za TQM pristup (Noronha, 2002).

Mnogi autori su isticali znacaj koji organizaciona
kultura, odnosno kultura kvaliteta ima na implemen-
taciju TQM-a. Hildebrandt sa saradnicima (1991)



smatra da su postojece bazi¢ne pretpostavke u organi-
zaciji primarni uslov uspe$ne implementacije TQM-a.
Westbrook & Utley (1995) isti¢u da organizacija koja
zeli da usvoji TQM kao vode¢i princip poslovanja
treba da stvori kulturu koja podrzava ovu promenu.
Na osnovu svog istrazivanja oni su potvrdili hipotezu
da ako kultura podrzava napore zaposlenih i uvazava
potrebe potrosaca, onda ¢e implementacija TQM-a
biti uspesnija. Lewis (1998) zakljucuje da je u teoriji
i praksi generalno prihvacen stav da je promena kul-
ture ili bar svest o kulturi neophodan preduslov za
izvrsnost i kvalitet. Pojedini autori ¢ak toliko naglasa-
vaju znacaj i ulogu organizacione kulture da tvrde da
organizacija moze da ostvari Zeljene rezultate samo na
osnovu razvoja kulture kvaliteta, bez formalnog usva-
janja TQM programa (Swaffin-Smith et al., 2002).

Ghobadian & Gallear (2001) su sproveli temeljno
empirijsko istrazivanje koje je obuhvatilo 31 organi-
zaciju koje su implementirale TQM. Na osnovu re-
zultata, ustanovili su da u praksi postoji veoma $irok
dijapazon primenjenih reSenja. Rezultati pokazuju
da broj planiranih TQM inicijativa znacajno varira u
uzorku - od 6 do 35. Planovi implementacije su pro-
se¢no obuhvatali 17 inicijativa. Dakle, u proseku, jed-
na organizacija planira da uvede TQM na osnovu 17
preduzetih inicijativa od kojih su najzastupljeniji pro-
grami obuke i treninga zaposlenih, formiranje timo-
va za pobolj$anje kvaliteta, definisanje vizije, misije i
politike kvaliteta. Najveci broj ovih inicijativa se moze
svrstati u kategoriju ,,menadzment procesi i ,orijen-
tacija prema zaposlenima® kao i u grupu ,komunika-
cija i merenja“. Na osnovu ovakvih zapazanja, autori
su zakljucili da organizacije prvo nastoje da povecaju
svoju ,,unutra$nju“ kompetenciju kako bi $to uspes-
nije realizovale interne promene, a da tek u kasnijim
fazama TQM-a usmeravaju fokus prema potro$acima.
To je i razumljivo, jer inicijative u prvim fazama imaju
zadatak da podstaknu razvoj kulture kvaliteta, odno-
sno da pripreme organizaciju za velike promene koje
su neophodne za celovitu i uspesnu implementaciju
TQM-a.

Rahman & Bullock (2002) su istrazivali faktore
koji uti¢u na uspe$nu implementaciju TQM-a u or-
ganizaciji. Oni su ove faktore podelili na dve grupe:
(1) meke (soft) i (2) tvrde (hard). U prvoj grupi do-
minira tzv. ljudski faktor (posvecenost zaposlenih,
timski rad, obuka, trening, meduljudski odnosi i sl.),
a u drugoj grupi su faktori koji se odnose na primenu
savremenih tehnologija, metodoloskih alata i tehni-
ka. Na osnovu ovakve konstelacije faktora, autori su u
svom istrazivanju potvrdili hipotezu da ,,meki“ faktori
uti¢u na prihvatanje i koris¢enje ,tvrdog“ jezgra, kao

i da opredeljuju performanse organizacije. Posto su
»meki“ faktori neposredan odraz organizacione kul-
ture, odnosno kulture kvaliteta, moze se zakljuciti da
je njihova uloga u procesu prihvatanja (implementa-
cije) TQM-a izuzetno znacajna.

Organizacije koje neguju i vrednuju kvalitet kao
vrhunsku odrednicu svog poslovanja imaju visoko ra-
zvijenu kulturu kvaliteta. U prvoj fazi razvoja kulture
kvaliteta, pogled je bio uzak i fokusiran samo na pro-
ces proizvodnje. Ovakav pristup nije donosio ocekiva-
ne rezultate, zbog ¢ega je kvalitet poceo da se posmatra
u Sirem kontekstu (prvo u okviru ¢itave organizacije, a
kasnije su razmatrani i faktori izvan organizacije koji
uti¢u na kvalitet). Ovakvo holisticko shvatanje kva-
liteta bilo je znatno naprednije u odnosu na pocetke
upravljanja kvalitetom, ali je praksa pokazala da je u
dosadasnjim naporima za postizanje vrhunskog kva-
liteta potrebno ponovo promeniti ugao gledanja na
kvalitet. Kvalitet je u sustini i kulturologki fenomen.
Da bi se obezbedio vrhunski kvalitet potrebno je da
on izvire iz kulture organizacije (Ehlers, 2009). Samim
tim, ukoliko postoje problemi u postizanju kvaliteta,
potrebno je sprovesti promene u organizacionoj kul-
turi jer ona odrazava zajednicke pretpostavke i vred-
nosti koje su zaposleni usvojili i koje svakodnevno
primenjuju u svom radu (Schein, 1985).

2. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U ovom radu je sprovedeno empirijsko istrazivanje
primenom posebno koncipiranog upitnika koji su po-
punjavali menadzeri i zaposleni u preduzecu Sinvoz,
Zrenjanin. Cilj istrazivanja bio je da utvrdi da li po-
stoje razlike u percepcijama menadzera i zaposlenih u
pogledu stepena razvijenosti kulture kvaliteta, kao i da
utvrdi odakle te razlike poti¢u. Pored profilnih pitanja
koja se odnose na pol, starosnu i obrazovnu struktu-
ru ispitanika, upitnik je sadrzao pitanja o razli¢itim
aspektima kulture kvaliteta. Upitnik je koncipiran u
skladu sa teorijskim utemeljenjima kulture kvaliteta
i njenim klju¢nim principima. U literaturi se najce-
$¢e navodi da se kultura kvaliteta zasniva na slede¢im
principima (Ljubojevi¢ i Dejanovi¢, 2017): Liderstvo
(tvrdnja da je rukovodstvo preduzeca posveceno una-
predenju kvaliteta i to dokazuje licnim primerom);
Usmerenost na klijenta (tvrdnja da preduzece dobro
poznaje i uvazava zahteve kupaca); Kontinuirana po-
boljsanja (tvrdnja da preduzece ima pouzdan sistem
za kontrolu kvaliteta i ¢im se pojave odstupanja od
postavljenih normi i ciljeva preduzima korektivne
aktivnosti radi unapredenja kvaliteta, kao i pitanje u
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kojem su ispitanici ocenjivali celokupan kvalitet koji
preduzece isporucuje); Uzajamno korisni odnosi sa
isporuciocima (tvrdnja da preduzece ima pouzdane
poslovne partnere sa kojima izgraduje odnose dugo-
rocne saradnje u cilju podizanja ukupnog kvaliteta);
Ukljucenost zaposlenih (tvrdnja da zaposleni imaju
adekvatne uslove za rad, kao i pitanje koje se odnosi-
lo na ocenu meduljudskih odnosa); Sistemski pristup
(tvrdnja da je kvalitet jedna od klju¢nih vrednosti u
preduzecu). Od navedenih pitanja je formirana merna
skala pod nazivom ,,Klju¢ni principi kulture kvaliteta
u preduzeéu®.

Profilna pitanja su zatvorenog tipa (ispitanicima su
ve¢ ponudeni odgovori), dok su pitanja koja se odno-
se na kulturu kvaliteta definisana u formi petostepene
Likertove skale koja treba da pokaze stepen slaganja
ispitanika sa navedenim tvrdnjama (5 — u potpunosti
se slazem; 1 - u potpunosti se ne slazem). Prvih neko-
liko pitanja se odnose na ulogu lidera u formiranju i
jacanju kulture kvaliteta, a zatim slede pitanja o misiji
i sistemu vrednosti u preduzecu. Posebno su znacajna
pitanja koja treba da otkriju u kojoj meri je preduzece
fokusirano na klijente i pitanja o tome koliko zapo-
sleni ucestvuju u razvoju kulture kvaliteta. Vazna su i
pitanja koja se odnose na meduljudske odnose, kao i
pitanja o kontroli kvaliteta. Na kraju upitnika ispitani-
ci su dobili priliku da ocene nivo kvaliteta koji predu-
zece isporucuje svojim kupcima, odnosno klijentima.
Na ovaj nacin izracunate su prosecne ocene stavova
ispitanika o kulturi kvaliteta. Ako je prose¢na ocena
visoka, onda se moze zaklju¢iti da je kultura kvalite-
ta razvijenija. Obrnuto, ako je prose¢na ocena niska,
onda se namece zaklju¢ak da je kultura kvaliteta ne-
dovoljno razvijena. Ovakva analiza (ocenjivanje) do-
bijenih odgovora moze da identifikuje i koje su ,,slabe
tacke® u kulturi kvaliteta.

Grafikon 1. Odgovori

na tvrdnju ,,Rukovodstvo
preduzeca je posveceno
unapredenju kvaliteta i to
dokazuije licnim primerom*
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U potpunosti se slazem

Slazem se u manjoj meri (.52

Upitnici su plasirani u $tampanoj formi u novem-
bru 2022. godine. Odgovori su dobijeni od 21 me-
nadzera i 80 zaposlenih u preduze¢u Sinvoz, Zrenja-
nin. Kronbahov koeficijent Alfa je na nivou merne
skale ,,Klju¢ni principi kulture kvaliteta u preduzecu®
iznosio 0,84 za zaposlene i 0,76 za menadzere, $to
ukazuje na visok stepen pouzdanosti upitnika.

Prikupljeni odgovori su analizirani primenom sta-
tistickog softvera za drustvene nauke (engl. Statistical
Package for Social Sciences - SPSS). Uvidom u histo-
grame, dijagrame asimetrije i rasprsenosti, utvrdena
je normalna raspodela podataka $to implicira prime-
nu parametarskih statistickih metoda. Homogenost
varijanse je prisutna, uz nivo znacajnosti p> 0.05. Za
ispitivanje statisticke znacajnosti u odgovorima me-
nadzera i zaposlenih primenjen je t-test.

3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

U uzorku zaposlenih dominiraju muskarci (71%). Po-
smatrano po starosnim kategorijama, gotovo polovi-
na zaposlenih koji su ucestvovali u istrazivanju spada
u srednju starosnu grupu (od 30 do 50 godina). Oko
tre¢ine zaposlenih pripada starijoj grupi (preko 50
godina), dok najmanji udeo u uzorku ima najmlada
starosna kategorija (do 30 godina) - svega 22% od
uzorka zaposlenih koji su obuhvaceni istrazivanjem.
U obrazovnoj strukturi zaposlenih dominira srednji
stepen obrazovanja (45%). Visokoobrazovani zapo-
sleni ¢ine oko 36% uzorka, dok zaposleni koji imaju
osnovno obrazovanje ¢ine svega 19% uzorka.

Polna struktura menadzmenta je u velikoj meri
sli¢na polnoj strukturi zaposlenih koji su obuhvace-
ni istrazivanjem (razlike u polnoj strukturi su manje
od 1%). Dakle, ovakva polna struktura je odlika uku-
pnog uzorka (menadzeri i zaposleni). Posmatrano po
starosnim kategorijama, najveci broj menadzera koji
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Grafikon 2. Odgovori
na tvrdnju ,Kvalitet
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su ucestvovali u istrazivanju spada u starosnu katego-
riju od 30 do 50 godina (42%). Zanimljivo je da su
ostale dve starosne kategorije (mladi - do 30 godina
i stariji — preko 50 godina) podjednako zastupljene u
uzorku (29%). NajviSe anketiranih pripada srednjem
menadzerskom nivou (48%). Operativni menadzeri
¢ine oko tre¢ine ovog uzorka, dok je upitnik popuni-
lo i 24% najodogovornijih rukovodilaca u preduzecu
(top menadzment).

Prva tvrdnja u upitniku se odnosila na liderstvo:
»Rukovodstvo preduzeca je posveceno unapredenju
kvaliteta i to dokazuje licnim primerom®. Uporedni
stavovi menadzera i zaposlenih u odnosu na ovu tvrd-
nju prikazani su na grafikonu 1.

Kao $to se vidi na grafikonu 1, postoje znacajne
razlike izmedu zaposlenih i menadzera u odnosu na
tvrdnju. Menadzeri imaju znacajno pozitivnije stavo-
ve u odnosu na zaposlene, odnosno njihov stepen sla-
ganja sa navedenom tvrdnjom je ve¢i u poredenju sa
zaposlenima. Prose¢na ocena prihvatanja ove tvrdnje
kod menadzera je 3,86, dok je kod zaposlenih svega
2,66. Drugim rec¢ima, menadzeri su svoju posvece-
nost i angazovanost na unapredenju kvaliteta ocenili
visokim ocenama. Medutim, zaposleni su bili znatno
stroziji u ocenjivanju rukovodstva u ovom segmentu.
Posmatrajuci samo misljenja i stavove menadzera mo-
glo bi se zakljuciti da je rukovodstvo veoma posvece-
no i angazovano na unapredenju kvaliteta, odnosno
da na ovaj nacin gradi kulturu kvaliteta u preduzecu.
Sa druge strane, zaposleni koji su obuhvaceni ovim
istrazivanjem ne misle tako.

Razlike u stavovima i misljenima zaposlenih i
menadZera su jo$ vie izraZene u odnosu na tvrdnju
»Kvalitet je jedna od klju¢nih vrednosti u preduzecu®
Ove razlike vidljive su na grafikonu 2.

Vecina anketiranih menadzera smatra da je kvali-
tet jedna od klju¢nih vrednosti u preduze¢u (prosec¢an

stepen slaganja sa ovom tvrdnjom iznosi 4,19), ali za-
posleni su znatno manje uvereni u ovu tvrdnju (pro-
secan stepen slaganja u ovom statistickom podskupu
iznosi svega 3,19). Vidi se da su zaposleni u znac¢ajno
manjoj meri u odnosu na menazere birali odgovore
“u potpunosti se slazem” i “slazem se u ve¢oj meri”. Sa
druge strane, ve¢i procenat zaposlenih je odabrao ne-
utralnu tvrdnju “delimi¢no se slazem” kao i odgovore
“slazem se u manjoj meri” i “ne slazem se”. To poka-
zuje da preko 85% menadzera smatra kvalitet jednom
od klju¢nih vrednosti u preduzecu, ali svega 45% za-
poslenih veruje u to (ostatak zaposlenih izrazava re-
zervu u odnosu na ovu tvrdnju ili je ¢ak u potpunosti
osporava).

Na grafikonu 3 su prikazani odgovori na tvrdnju
»Preduzece dobro poznaje i uvazava zahteve kupaca®

Uvidom u rezultate prikazane na grafikonu 3 uo-
¢ava se da menadzeri pokazuju vedi stepen slaganja u
odnosu na zaposlene kada je re¢ o tvrdnji da predu-
zece dobro poznaje i uvazava zahteve kupaca. Prose-
¢an stepen prihvatanja menadzera iznosi 4,00, dok je
kod zaposlenih znatno nizi (3,10). Medutim, rezultati
otkrivaju jo$ jednu zanimljivost. Opcija ,,slazem se u
vecoj meri“ podrazumeva da je stav ispitanika prema
ovoj tvrdnji pozitivan. Ovu opciju izabralo je oko 19%
menadzera, a preko 21% zaposlenih. Dakle, vise od
petine zaposlenih podrzava tvrdnju da preduzece do-
bro poznaje i uvazava zahteve kupaca. To je izuzetak,
jer su u prethodnim sluc¢ajevima menadzeri prednja-
¢ili u pozitivnim, a zaposleni u negativnim stavovima.
Isto tako, treba naglasiti da su u ovom slucaju razlike
izmedu stavova i misljenja zaposlenih i menadzera re-
lativno male (razlika je oko 2 procentna poena).

Reakcije na tvrdnju ,,Zaposleni imaju dovoljno
ovlas¢enja i autonomije za odlucivanje na svom rad-
nom mestu® ponovo su pokazale razlike u stavovima i
misljenjima zaposlenih i menadzera, ali su ove razlike
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Grafikon 3. Odgovori .
na tvrdnju ,Preduzeée U potpunosti se slazem
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Slazem se u manjoj meri

Ne slazem se

ne$to manje u odnosu na prethodne tvrdnje (Grafi-
kon 4).

Prosecan stepen slaganja sa ovom tvrdnjom kod
menadzera iznosi 3,57 a kod zaposlenih 2,98. Na prvi
pogled, analizom rezultata prikazanih na grafikonu 4
moglo bi se zakljuditi da se ponavljaju prethodni slu-
¢ajevi, odnosno da menadzeri u vec¢oj meri podrza-
vaju navedene tvrdnju u poredenju sa zaposlenima.
Medutim, pazljivijom analizom opet se moZze uociti
jedna zanimljivost. Gotovo isti procenat menadzera
i zaposlenih je izabralo tvrdnju ,,u potpunosti se sla-
zem". Razlike u stavovima su rezultat drugacijih opre-
deljenja u preostale Cetiri opcije. Menadzeri su vise
birali opcije ,,slazem se u ve¢oj meri“ i ,,delimi¢no se
slazem®, a zaposleni ,,slazem se u manjoj meri® i ,ne
slazem se® Treba istaci da, isto kao i u prethodna slu-
¢aja, i ovaj put niko od menadzera nije potpuno ospo-
rio ovu tvrdnju.

Odgovori na tvrdnju ,,Zaposleni su dovoljno moti-
visani za dostizanje vrhunskog kvaliteta” prikazani su
na grafikonu 5.

Prosecan stepen slaganja sa tvrdnjom da su zapo-
sleni dovoljno motivisani za dostizanje vrhunskog
kvaliteta kod anketiranih menadZera iznosi 3,04, a
kod zaposlenih 2,95. Razlike u stavovima menadze-

Grafikon 4. Odgovori na

tvrdnju ,Zaposleni imaju U potpunosti se slazem
dovoljno ovlaséenja i

autonomije za odlucivanje Slazem se u ve¢oj meri
na svom radnom mestu“

Delimic¢no se slazem
Slazem se u manjoj meri

Ne slazem se
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ra i zaposlenih nisu velike. Medutim, postoje razlike
u odgovorima u pogledu nivoa slaganja i neslaganja.
Zanimljivo je da su zaposleni bili spremni da u vecoj
meri u potpunosti podrze ovu tvrdnju u poredenju sa
anketiranim menadzerima. Oko 19% zaposlenih se
opredelio za opciju ,u potpunosti se slazem®, dok je
ovaj odgovor izabralo svega 5% anketiranih menadze-
ra. To znadi da skoro petina zaposlenih smatra da su
zaposleni dovoljno motivisani za dostizanje vrhun-
skog kvaliteta, a svega 5% menadzera misli isto. Pot-
puno drugacije proporcije su zabelezene kod odgovo-
ra ,slazem se u vecoj meri i ,,delimi¢no se slazem®.
Ova dva odgovora su u vecoj meri birali menadzeri
u odnosu na zaposlene. Znacajne razlike su se ispo-
ljile i kod odgovora ,,slazem se u manjoj meri® ali su
ovaj odgovor vi$e birali zaposleni nego menadzeri. In-
teresantno, kod odgovora koji pokazuje potpuno ne-
slaganje razlike u misljenjima gotovo da i nema. Oko
19% i menadzera i zaposlenih misli da zaposleni nisu
dovoljno motivisani za dostizanje vrhunskog kvalite-
ta. Ovi podaci upucuju na zakljucak da u preduzecu
postoji znacajan deo i zaposlenih i rukovodilaca koji
misle da je postoje¢a motivacija nedovoljna za unap-
redenje kvaliteta.
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Grafikon 5. Odgovori
na tvrdnju ,,Zaposleni
su dovoljno motivisani
Za dostizanje
vrhunskog kvaliteta“

Grafikon 6. Odgovori

na tvrdnju ,Zaposleni
imaju obezbedene
adekvatne uslove za rad“
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Na grafikonu 6 je prikazan pregled stavova zapo-
slenih i menadzera u odnosu na tvrdnju ,Zaposleni
imaju obezbedene adekvatne uslove za rad®

Prosean stepen prihvatanja navedene tvrdnje
medu anketiranim menadZzerima iznosio je 3,00, a
medu zaposlenima 2,98. Posmatrano na osnovu ovog
proseka ¢ini se da su razlike veoma male, medutim
na grafikonu 6 se jasno vidi da menadzeri i zaposleni
imaju bitno razlicite stavove u odnosu na ovu tvrdnju.
Menadzeri su se uglavnom opredeljivali za odgovore
»Delimi¢no se slazem® (oko 43%) i odgovore ,Sla-
zem se u ve¢oj meri“ (oko 24%) i ,,Slazem se u manjoj
meri“ (oko 24%). Mali broj menadzera je birao odgo-
vore ,,U potpunosti se slazem” (5%) i ,,U potpunosti se
ne slazem" (5%). Dakle, stavovi menadZera su koncen-
trisani oko ,sredine® izmedu slaganja i neslaganja. Sa
druge strane, stavovi zaposlenih su mnogo razudeniji,
odnosno njihova misljenja su ,ekstremnija“. Zaposle-
ni su vi$e birali odgovore ,,U potpunosti se slazem™ i
»U potpunosti se ne slazem“ u odnosu na menadzere.

Tvrdnja ,,Preduzece ima pouzdane poslovne par-
tnere sa kojima izgraduje odnose dugoroc¢ne saradnje
u cilju podizanja ukupnog kvaliteta® dobila je vecu
podrsku menadzera, nego zaposlenih (Grafikon 7).
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Prosecan stepen prihvatanja navedene tvrdnje u
uzorku menadzera iznosi 3,62, dok u uzorku zapo-
slenih iznosi 3,20. Preko polovine menadzera je bira-
lo odgovore ,,U potpunosti se slazem® i ,,Slazem se u
vecoj meri a tre¢ina odgovor ,,Delimi¢no se slazem®
Manje od 10% menadzera se opredelilo za odgovor
»Slazem se u manjoj meri‘, a niko nije u potpunosti
osporio navedenu tvrdnju. Medutim, medu zaposle-
nima odgovori su bili znatno ravnhomernije raspore-
deni izmedu ponudenih opcija. StaviSe, oko tre¢ine
zaposlenih je u vecoj meri ili potpuno osporilo nave-
denu tvrdnju.

Sledeca tvrdnja koju su ocenjivali i menadzeri i za-
posleni odnosila se na kontrolu kvaliteta u preduze¢u
(Grafikon 8).

Zanimljivo je da su navedenu tvrdnju u vec¢oj meri
podrzali zaposleni (prosecan stepen prihvatanja 3,45)
u poredenju sa menadzerima (prosecan stepen pri-
hvatanja 3,38). Odgovori menadzera bili su uglav-
nom koncentrisani na opciju ,,Slazem se u ve¢oj meri*
(preko 50%), dok su odgovori zaposlenih bili prili¢no
razudeni. Treba ista¢i da su anketirani menadzeri u
ve¢oj meri u potpunosti osporili navedenu tvrdnju
u odnosu na zaposlene (u ve¢oj meri su birali opciju
»Ne slazem se®).
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Naredno pitanje odnosilo se na meduljudske od-
nose u preduzecu. Stavovi i mi$ljenja ispitanika o ovoj
temi prikazani su na grafikonu 9.

Anketirani menadzeri ocenili su meduljudske od-
nose prose¢nom ocenom 3,71 ili kao veoma skladne.
Sli¢no smatraju i zaposleni koji su obuhvaceni ovim
istrazivanjem (prose¢na ocena iznosila je 3,60). Me-
dutim, kao $to pokazuje grafikon 9, iza ovih proseka
postoje vidljive razlike u stavovima. Skoro 30% zapo-
slenih posmatra ove odnose kao ,veoma skladne®, a
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svega 10% menadzera se slaze se ovom ocenom. Sa
druge strane, ve¢ina menadzera (oko 57%) medu-
ljudske odnose dozivljava kao ,,uglavnom skladne, a
znatno manji procenat zaposlenih deli ovo misljenje.
Odgovor da su meduljudski odnosi ,,ponekad skladni,
a ponekad konfliktni“ skoro je podjednako zastupljen
u oba statisticka podskupa. Na kraju treba ista¢i da
su ocene koje ukazuju na naruseno stanje meduljud-
skih odnosa (,uglavnom konfliktni“ i ,veoma kon-
fliktni“) vie prisutne medu zaposlenima nego medu

Grafikon 9. Odgovori na pitanje ,Kako ocenjujete meduljudske odnose u preduzeéu?“
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Grafikon 10. Odgovori na
pitanje ,,Kako ocenjujete
nivo kvaliteta koji
isporucuje preduzece?“
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(. 33,33

Visok nivo kvaliteta

Prosecan nivo

menadZerima. Stavie, niko od menadzera nije medu-
ljudske odnose kvalifikovao kao ,,veoma konfliktne®.
Poslednje pitanje koje je bilo upuceno i zaposleni-
ma i menadzerima glasilo je: ,Kako ocenjujete nivo
kvaliteta koji isporucuje preduzece?”. Odgovori na
ovo pitanje pokazuju ne samo nivo kvaliteta koji ispo-
rucuje preduzece Sinvoz, Zrenjanin, nego i nivo razvi-
jenosti kulture kvaliteta u ovom preduzec¢u. U analizi
odgovora na prethodna pitanja vidljive su razlike u
stavovima i misljenjima izmedu menadzera i zaposle-
nih koji su obuhvaceni ovim istrazivanjem. Zaposleni
su, kao i u ve¢ini prethodnih pitanja, bili stroziji u oce-
njivanju u odnosu na menadzere. Zaposleni su ocenili
nivo kvaliteta koji Sinvoz isporu¢uje svojim kupcima
(klijentima) prosecnom ocenom 3,14, a menadzeri
3,42. Razlike u stavovima i mi$jenjima izmedu me-
nadzera i zaposlenih preciznije prikazuje grafikon 10.
Prethodni grafikon pokazuje da ve¢ina menadzera
misli da Sinvoz isporucuje visok nivo kvaliteta (oko
48%) i prosecan nivo kvaliteta (oko 33%). Ostala mi-
$ljenja su u manjini. Svega 5% menadzera smatra da
je Sinvoz dostigao svetsku klasu, ali 15% menadzera
misli suprotno i smatra da preduzece isporucuje nizak

41,25
Nizak nivo NN 1429,
Veoma nizak nivo 0 6.25
@ Menadzeri Zaposleni

nivo kvaliteta ($to nije zanemarljiv procenat). Niko od
anketiranih menadZzera nije ocenio kvalitet u organi-
zaciji kao ,veoma nizak® Sa druge strane, oko trec¢ine
zaposlenih je visoko ocenilo nivo kvaliteta (odgovori
»vVeoma visok nivo kvaliteta — Svetska klasa“ i ,,Visok
nivo kvaliteta®). Preko 40% zaposlenih je izabralo oce-
nu ,,Prosecan nivo", a Cetvrtina se opredelila za niske
ocene (,,Nizak nivo”“ i ,Veoma nizak nivo“). Iako ove
razlike u miljenjima ne treba ignorisati, ipak se moze
zakljuciti da i medu menadzerima i medu zaposleni-
ma dominira stav da je kvalitet koji organizacija ispo-
rucuje svojim klijentima uglavnom prosecan.

4. DISKUSLJA | ZBIRNI PREGLED
RAZLIKA U MISLJENJIMA |
STAVOVIMA MENADZERA
| ZAPOSLENIH

Uzimajuci u obzir sve prose¢ne ocene za obe kategori-
je ispitanika — menadzere i zaposlene, moguce je izra-
¢unati pokazatelje koji odrazavaju nivo razvijenosti
kulture kvaliteta u preduzecu Sinvoz, Zrenjanin. Ovi

Tabela 1. Prose¢ne ocene anketiranih menadzera i zaposlenih o najznacéajnijim aspektima kulture kvaliteta

Kriterijumi

Prosecne ocene

Liderstvo

Kvalitet kao klju¢na vrednost u organizaciji
Fokusiranost na kupca

Ovlascenja i participacija zaposlenih
Motivacija zaposlenih

Uslovi za rad

Meduljudski odnosi

Odnosi sa poslovnim partnerima

Kontrola kvaliteta

Nivo isporu¢enog kvaliteta

Boo~oohdwNp

Menadzeri Zaposleni
3,86 2,66
4,19 3,14
4,00 3,10
3,57 2,98
3,04 2,95
3,00 2,98
3,71 3,60
3,62 3,20
3,38 3,45
3,42 3,14
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pokazatelji u sustini predstavljaju indikator razvije-
nosti kulture kvaliteta i generalno mogu da ,,izmere®
kulturu kvaliteta. Zbirni pregled svih razlika u stavo-
vima o kvalitetu izmedu menadzera i zaposlenih u
preduzecu Sinvoz prikazan je u tabeli 1.

Kao $to se vidi na osnovu tabele 1, menadZeri su,
u proseku, izrazavali pozitivnije stavove prema nave-
denim tvrdnjama u odnosu na zaposlene (izuzetak
je samo tvrdnja broj 9 koja se tice kontrole kvaliteta).
Najniza prose¢na ocena koju su menadzeri dali je 3,00
i odnosi se na tvrdnju o uslovima za rad (u ovom slu-
¢aju menadzeri su ispoljili prili¢cnu uzdrzanost pre-
ma tvrdnji da zaposleni imaju obezbedene adekvatne
uslove za rad). Sa druge strane, najvisa prose¢na ocena
(4,19) se odnosila na tvrdnju da kvalitet predstavlja
jednu od klju¢nih vrednosti u organizaciji i pokazuje
visok stepen prihvatanja navedene tvrdnje. Dakle, ras-
pon izmedu najvise i najnize ocene iznosio je 1,19. Ari-
tmeticka sredina svih prose¢nih ocena u uzorku me-
nadzera iznosi 3,58. Standardna devijacija iznosila je
0,366 i pokazuje koliko u proseku pojedina¢ne prosec-
ne ocene odstupaju od izracunate aritmeticke sredine.

Da bi se identifikovalo da li su razlike u odgovo-
rima menadZera i zaposlenih statisticki znacajne,
primenjen je t-test. Rezultati t-testa su pokazali da
postoje statisticki znacajne razlike u odgovorima me-
nadzera i zaposlenih t, .= 3.178; p=0.001; p<0.01.
Medutim, da bi se utvrdili segmenti u okviru kojih
postoji statisticki znacajna razlika primenjen je Mann-
Whitney U test koji je identifikovao da postoje razli-
ke u odgovorima menadzera i zaposlenih za liderstvo
(M =3,86; M =2,66), kvalitet kao klju¢nu

menadzera zaposlenih

Grafikon 11. Razlike
u stavovima izmedu
menadzera i
zaposlenih o pojedinim
aspektima kulture
kvaliteta u preduzecéu
Sinvoz, Zrenjanin

Kontrola kvaliteta

Odnosi sa
poslovnim
partnerima
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Nivo isporucenog
kvaliteta
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vrednost u preduzecu (Mmena wer=519; Mzaposlenih:3’14)’
fokusiranost na kupce (M, 4yer, =400; Mzaposlenih=3’10)’
ovlaséenja i participaciju zaposlenih (M. =3,57

M, enin=2-98). Ovi rezultati ukazuju da su menadze-
ri znatno bolje ocenjivali ove aspekte kulture kvaliteta
u odnosu na zaposlene.

Zaposleni koji su obuhvaceni istrazivanjem su bili
uzdrzaniji u prihvatanju navedenih tvrdnji uz jedan
izuzetak (tvrdnja broj 9). To ukazuje da oni drugaci-
je posmatraju kulturu kvaliteta u odnosu na menad-
zment. Najniza prose¢na ocena (2,66) se odnosi na
liderstvo. Zaposleni koji su obuhvaceni istrazivanjem
pokazali su izrazenu rezervu u odnosu na tvrdnju da
je rukovodstvo preduzeca veoma posveceno unapre-
denju kvaliteta i da svojim licnim primerom pokazuje
koliko mu je stalo do uspesnog funkcionisanja siste-
ma kvaliteta. NajviSa prose¢na ocena (3,60) data je
prilikom izjasnjavanja o meduljudskim odnosima u
organizaciji. Dakle, raspon izmedu najviSe i najnize
prosecne ocene iznosio je 0,94. Aritmeti¢ka sredina
svih prose¢nih ocena u uzorku zaposlenih iznosila je
3,12. Standardna devijacija, kao mera disperzije u od-
nosu na aritmeticku sredinu, iznosila je 0,25. To poka-
zuje da su prose¢ne ocene zaposlenih manje rasprsene
u odnosu na prose¢ne ocene menadzera.

Razlike u ocenjivanju pojedinih aspekata kvaliteta
izmedu zaposlenih i menadzera obuhvacenih istrazi-
vanjem prikazane su na grafikonu 11.

Na osnovu grafikona 11 vidi se da su prose¢ne oce-
ne menadzera viSe u odnosu na prose¢ne ocene za-
poslenih. Najizrazenije razlike u stavovima su uocljive
kod cetiri kriterijuma: (1) Liderstvo; (2) Kvalitet kao

Liderstvo
Kvalitet kao
4 klju¢na vrednost
3
2
( Fokus na kupca
1
0
Ovlascenja i
participacija
zaposlenih
Motivacija
zaposlenih
Uslovi za rad
= Menadzeri Zaposleni



klju¢na vrednost; (3) Fokus na kupca i (4) Ovlaséenja
i participacija zaposlenih. Kod ostalih kriterijuma ra-
zlike su znatno manje. Samo u jednom slucaju, kao $to
je to ve¢ pomenuto, prosecne ocene zaposlenih su bile
vi$e u odnosu na prose¢ne ocene menadzera (tvrdnja
o kontroli kvaliteta).

Organizaciona kultura je veoma kompleksan, vise-
dimenzionalan i vi$eslojan fenomen koji se ne moze
lako modelirati i meriti. Matemati¢ki posmatrano, to
je sistem jednacina sa mnogo nepoznatih varijabli ¢ije
re$avanje predstavlja znacajan izazov. Mnogi autori su
proucavali pojedine aspekte i empirijska istrazivanja
su otkrila odredena pravila, medutim ni u teoriji, ni
u praksi jo§ uvek ne postoji $iroko prihva¢ena meto-
dologija koja bi precizno izmerila dostignut stpepen
razvoja kulture kvaliteta. Prema misljenju menadzera
najslabija ,karika u lancu® su uslovi za rad (prose¢na
ocena 3,00) i motivacija zaposlenih (prose¢na ocena
3.04). Sa druge strane, zaposleni ukazuju na potrebu
izrazenijeg liderstva (prose¢na ocena 2,66), snaZnije
motivacije zaposlenih (2,95), kao i obezbedenja ade-
kvatnih uslova za rad (2,98). Takode, zaposleni su oce-
nili da kvalitet nije na pijedestalu sistema vrednosti u
preduzecu, §to veoma jasno ukazuje na nedovoljnu
razvijenost kulture kvaliteta.

Na kraju treba ista¢i da je ovo istrazivanje jasno po-
kazalo nivo razvijenosti kulture kvaliteta u preduzecu
Sinvoz, Zrenjanin. Prema prose¢nim ocenama me-
nadzera ovaj nivo iznosi 3,58 i moze se kvalifikovati
kao umereno visok. Medutim, prema prose¢nim oce-
nama zaposlenih stepen razvijenosti kulture kvaliteta
je nizi i iznosi svega 3,12. Drugim recima, zaposleni
vide kulturu kvaliteta u organizaciji kao prose¢nu.
Analizirajuci ove podatke, opravdano se moze posta-
viti pitanje: ,,Ko je u pravu?“, odnosno ,Cija je ocena
merodavnija?“. Pouzdan odgovor na ovo pitanje zah-
tevao bi dodatna istrazivanja i analize. Medutim, na
osnovu sagledavanja celovite slike (uzimanjem u obzir
i odgovore na pitanja za koja se nisu mogle racuna-
ti prose¢ne ocene) moze se sa velikim stepenom po-
uzdanosti proceniti da nivo kulture kvaliteta osciluje
izmedu ocene koju su dali menadzeri i ocene koju su
dali zaposleni. Dakle, stepen razvijenosti kulture kva-
liteta u preduze¢u Sinvoz, Zrenjanin je veéi od 3,12 i
manji od 3,58.

5. ZAKLJUCAK

Kvalitet predstavlja faktor bez kojeg u danasnjim uslo-
vima poslovanja nije opravdano ocekivati konkuren-
tnost i uspeh na trzistu. Iz tog razloga, organizacije

sve viSe usmeravaju svoju energiju, resurse i snage u
izgradnju, pruzanje i negovanje vrhunskog kvaliteta.
Da bi u tome uspele, neophodno je da imaju snaznu
kulturu kvaliteta u koju su ugradene klju¢ne pretpo-
stavke, vrednosti i principi upravljanja kvalitetom.

U ovom radu su pomocu empirijskog istrazivanja
sagledane razlike u percepcijama menadzmenta i za-
poslenih u pogledu stepena razvijenosti kulture kva-
liteta u preduzecu Sinvoz, Zrenjanin. Menadzeri kul-
turu kvaliteta posmatraju, po pravilu, ,,od gore prema
dole®, dok zaposleni gledaju iz drugacije perspektive
»0d dole prema gore® Osim toga, menadzeri imaju
drugacije uloge u organizaciji u odnosu na zaposlene,
$to isto tako moze da utic¢e na percepcije o organizaci-
onoj kulturi, odnosno kulturi kvaliteta.

Sprovedeno istrazivanje u kojem je tokom no-
vembra 2022. godine ucestvovao 21 menadzer i 80
zaposlenih u preduze¢u Sinvoz, Zrenjanin, pokazali
su da su menadzeri, u proseku, izrazavali pozitivnije
stavove prema navedenim tvrdnjama u odnosu na za-
poslene koji su bili uzdrzaniji. Prema prose¢nim oce-
nama menadzera stepen razvijenosti kulture kvaliteta
iznosi 3,58 i moze se kvalifikovati kao umereno visok.
Medutim, prema prose¢nim ocenama zaposlenih ste-
pen razvijenosti kulture kvaliteta je nizi i iznosi svega
3,12. Drugim rec¢ima, zaposleni vide kulturu kvaliteta
u organizaciji kao prosecnu. Na osnovu sagledavanja
celovite slike, moze se sa velikim stepenom pouzda-
nosti proceniti da nivo kulture kvaliteta osciluje izme-
du ocene koju su dali menadzeri i ocene koju su dali
zaposleni. Dakle, stepen razvijenosti kulture kvaliteta
u preduze¢u Sinvoz, Zrenjanin je veéi od 3,12 i manji
od 3,58.

Rezultati sprovedenog istrazivanja mogu posluziti
liderima i menadzerima prilikom donosenja odluka o
kulturi kvaliteta i uopste o potrebnim organizacionim
promenama. Na osnovu uvida u one segmente koji
su najlosije ocenjeni, lideri i menadzeri mogu da se
usmere na njihovo unapredene i poboljsanje, ¢cime ¢e
posledi¢no ojacati kulturu kvaliteta u svojoj organiza-
ciji. Jedna od prvih aktivnosti koja bi trebala da bude
u njihovom fokusu je unapredenje liderstva, uslova za
rad i motivacije zaposlenih jer su to segmenti koji su
dobili najniZe prose¢ne ocene.

Sprovedeno istrazivanje prate i odredena ogra-
nicenja koja proisticu iz veli¢ine i strukture uzorka.
Naime, istrazivanjem je obuhva¢eno samo jedno
preduzece, zbog ¢ega dobijene rezultate nije moguce
generalizovati. Takode, istrazivanje je sprovedeno pri-
menom tehnike upitnika sa zatvorenim skupom pita-
nja na koje su ispitanici odgovarali u pisanoj formi,
bez detaljnije diskusije i obrazloZenja. Iz navedenih
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ogranicenja slede preporuke za buduca istrazivanja na
ovu temu - obuhvatiti ve¢i broj ispitanika i veci broj
organizacija. Takode, upitnik moze da bude prosiren
dodatnim zatvorenim i otvorenim pitanjima. Pozeljno
je da se tehnike prikupljanja podataka dopune i inter-
vjuima tokom kojih bi se doslo do preciznijih i potpu-
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Abstract

Perceptions of Management and Employees
on the Level of Development of the Quality
Culture in the Company Sinvoz, Zrenjanin

Aleksandar Dejanovi¢, Jelena Luki¢ Nikoli¢,
Gabriela Miljus

Quality is a factor that significantly determines the com-
petitiveness and success of any organization on the market
in today‘s business conditions. Customers’ increasing
degree and level of information, as well as their increasing
demands and wishes, have presented organizations with
the challenge of ensuring and nurturing top quality. Qual-
ity culture is a type of organizational culture that incorpo-
rates key assumptions, values, principles, and fundamental
concepts of quality management. The findings of a 2022
study in which 21 managers and 80 employees of the com-
pany Sinvoz, Zrenjanin took part revealed that managers,
on average, expressed more positive attitudes toward the
aforementioned claims than employees who were more re-
served. Statistically significant differences in the responses
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of managers and employees were identified in terms of
leadership, quality as a key value in the company, focus on
the customer, and employee empowerment and participa-
tion. These segments received significantly higher ratings
from managers, compared to employee ratings. Leader-
ship, working conditions, and employee motivation are
the key areas that need to be improved, as they received
the lowest average scores. The findings of the research can
help leaders and managers make decisions about the qual-
ity culture and, more broadly, about the necessary organi-
zational changes.

Keywords: organizational culture, quality culture, human
resources, management, leadership
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