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QUALITY - SATISFACTION OF ALL STAKEHOLDERS

SAZETAK: U radu se analizira evolucija u sustavu upravljanja kvalitetom koja je, prije
svega, rezultat promjena u vanjskoj okolini poduze¢a. U novim se okolnostima pojavio problem
drustvene odgovornosti poduzeca i potreba respektiranja interesa (udjela) 1 ostalih interesnoutje-
cajnih skupina i pojedinaca (stakeholdera), osim vlasnika. Tako se formirao stakeholderski pri-
stup u upravljanju kvalitetom koji u svojoj osnovi zeli imati dostizanje poslovne izvrsnosti i
zadovoljstvo svih stakeholdera, tj. isporuku stakeholderske vrijednosti. Medutim, nemoguce je
ostvariti poslovnu izvrsnost, kao posebnu superiornost u odnosu na konkurente, ako poduzece
nije poduzetnicki orijentirano. To znaci da treba stvoriti nuzne pretpostavke za kontinuirane
inovacije koje su izvor konkurentske prednosti. Za potporu i razvoj inovacija potrebna je po-
voljna radna okolina, adekvatna politika upravljanja ljudskim resursima, organizacijska kultura
koja je poduzetnicki nastrojena i ravnoteza izmedu individualne inicijative i suradnickog pona-
Sanja.
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ABSTRACT: The paper analyzes the evolution of quality management system re-
sulting, above all, from changes in the external environment of companies. The new cir-
cumstances have brought about the issue of corporate social responsibility and the need to
respect interests (stakes) of other stakeholders apart from owners. This has led to the de-
velopment of stakeholder approach to quality management which aims to achieve business
excellence and satisfy the expectations of all stakeholders, that is, delivering stakeholder
value. However, it is not possible to achieve business excellence as a distinct competitive
advantage, if a company is not entrepreneurially oriented. That means meeting prerequisites
necessary for continuous innovation which is the source of competitive advantage. The
support and development of innovation presupposes favourable work environment, ade-
quate human resources management, an entrepreneurially oriented organizational culture
and a balance between individual initiative and cooperative behaviour.
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1. UVOD

Faze u razvoju upravljanja kvalitetom odrazavaju promjene u okolini suvremenih kor-
poracija, promjene u praksi upravljanja kvalitetom (razvoj i integracija normi, nastanak
integriranih sustava upravljanja) i razvoj teorijskog okvira za analizu kvalitete. Sto najvise
utjeCe na izmjenu faza? To su promjene u okolini suvremenih poslovnih subjekata. Prom-
jene u vanjskoj okolini poduzeca mogu se uociti na nekoliko podrucja: tehnoloske prom-
jene, nepredvidivost poslovnih ciklusa i s tim u vezi promjene u legislativi i regulacijama,
promjene u oblicima konkurentske utakmice, novi tip odnosa s klijentima, procesi globali-
zacije te pojava interneta i rastué¢a uloga intelektualnog kapitala.

Pitanje odgovornog socijalnog ponasanja i ostvarivanja poslovnih ciljeva nametnulo je
1 teorijske debate o prirodi povezanosti izmedu etickih nacela i1 financijskih rezultata. U
novim se okolnostima javio problem Sire drustvene odgovornosti i osvijeStenosti ciljeva
korporacije prema mnogo Sirem ¢lanstvu nego Sto su dionicari. Zbog toga je drustvena
odgovornost poduzeca postala sastavni dio strategija suvremenih organizacija. Uz to je
uocljivo da su u suvremenim uvjetima sve vise na djelu neopipljivi izvori vrijednosti, kao
Sto su povjerenje, lojalnost, reputacija i organizacijska kultura, koji imaju konkretne utje-
caje na konkurentske prednosti, financijski rezultat i sam opstanak poduzeca.

Navedene promjene imaju utjecaj na izmjenu cilja poduzeca, na promjenu korporativ-
nog upravljanja, upravljanje ljudskim resursima i na organizacijsku kulturu. U novim se
uvjetima poduzece orijentira u svom djelovanju prema zadovoljstvu svih stakeholdera (inte-
resnoutjecajnih skupina i pojedinaca) s ciljem dostizanja poslovne izvrsnosti tj. superior-
nosti u odnosu na konkurente. Naglasak je dakle jo$ uvijek na kvaliteti, ali je razli¢it nacin
kako se ona ostvaruje.

Osnovni cilj ovoga rada jest objasniti razloge nastanka novog modela kvalitete, nje-
gova obiljeZja 1 uvjete nuzne za njegovu realizaciju. Zbog toga se u prvom dijelu rada ana-
liziraju faze u razvoju sustava kvalitete s naglaskom na njthovim razlikama. U drugom
dijelu daju se znacCajke stakeholderskog pristupa i njegova korisnost za analizu kvalitete.
Sljedeci dio rada vezan je uz analizu nuznih uvjeta za nastanak i razvoj nove faze u uprav-
ljanju kvalitetom. Naglasak je na poduzetniStvu i inovativnosti, adekvatnoj politici uprav-
ljanja ljudskim resursima i stvaranju nove organizacijske kulture.

2. EVOLUCIJA U UPRAVLJANJU KVALITETOM

Kvaliteta, sustav kvalitete 1 upravljanje kvalitetom teorijski su prisutni zadnjih pede-
setak godina zajedno s pokuSajima implementacije u poslovnoj praksi. U tom razdoblju oni
dozivljavaju afirmaciju, ali 1 osporavanja.

Elementarna definicija upravljanja kvalitetom ukazuje da ono predstavlja metodu za
osiguranje svih aktivnosti koje su nuzne da bi oblikovanje, razvoj i implementacija proiz-
voda ili usluge bili djelotvorni 1 efikasni u odnosu na sustav 1 njegovu izvedbu. U smislu
ocjene i izvedbe kvalitetnog proizvoda, kvaliteta je u povijesnoj perspektivi jo§ stariji fe-
nomen od njene aktualizacije u prethodnom stoljecu (Quality management, 2008: 1-2).
Naime, neko¢ davno su obrtnici uspostavljali visoku razinu kvalitete proizvoda kako bi
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zadovoljili zahtjeve klijenata. Obrtnicki je majstor odredivao standarde kvalitete, nadzirao
rad ostalih te naredivao prerade i promjene ako su bile nuzne. Takav je pristup imao ogra-
nicenja u tome Sto se moglo proizvesti jako malo proizvoda. Ta ogranicenja nestaju poja-
vom industrijske evolucije kad dominiraju masovna proizvodnja i repetitivan rad s ciljem
da se proizvede velik broj istih proizvoda. U tom su cilju poznati napori F. Taylora i G.
Forda koji su u svrhu povecanja efikasnosti uveli odredene standarde i kontrolu kvalitete te
prihvatili poboljSane prakse u organizaciji rada. Nakon toga je godine 1924. W. Shewhart
oznacio pomak u razvoju upravljanja kvalitetom stvoriv§i metodu za kontrolu kvalitete
proizvodnje koriste¢i pritom statisticke metode. Na njegovu su tragu Deming 1 Juran u Ja-
panu, nakon II. svjetskog rata, nastavili s razvojem nacela za upravljanje kvalitetom.

UzZe shvacanje tretira kvalitetu kao obiljezje proizvoda ili usluge. Ono je vezano uz
korisnost odnosno uporabnu vrijednost proizvoda ili usluge, preciznije uz odnos klijent —
proizvodac te zadovoljstvo klijenata. U Sirem smislu govorimo o sustavu kvalitete ili pot-
punom upravljanju kvalitetom. Kvaliteta nije viSe samo obiljeZje proizvoda ili usluge nego 1
obiljezje poduzeca. Naime, sustav kvalitete uklju¢uje odnos klijent — poduzece, ali 1 sve
poslovne procese 1 njihove aktere koji su neophodni za stvaranje kvalitetnog proizvoda ili
usluge.

Razlike izmedu uZeg i Sireg shvacanja kvalitete najbolje se mogu ilustrirati analizom
faza u razvoju kvalitete. Prikaz tog razvoja dajemo prema analizi Austrijskog drustva za
kvalitetu — OVQ (Blok QM, 2000 i Lazibat, 2003), tako da prikaz faza nadopunjujemo
neophodnim razjasnjenjima kako bi se bolje shvatili odredeni pojmovi.

1. Za prvu je fazu karakteristicno da je ponuda manja od potraznje. Zbog nedostatka
robe u poslijeratnom razdoblju (do 1963.) kupac (klijent) je morao uzeti sve Sto se ponudi.
Kapacitet, dizajn 1 kvalitetu definiraju isklju¢ivo proizvodaci, bez uklju¢ivanja krajnjeg
potroSaca, te se menadZzment koncentrira prvenstveno na osiguranje koli¢ina proizvoda.

2. Povecanje koli¢ina proizvoda rezultiralo je time da je doSlo do uravnoteZenja po-
nude 1 potraznje. Zbog toga se u drugoj fazi stvorila moguénost da proizvodac obrati vecu
pozornost oblikovanju proizvoda, odnosno da se ispune prvi jednostavni zahtjevi u pogledu
kvalitete. Rezultat toga su mjere uzorkovanja, odnosno prve sustavne mjere ispitivanja
kvalitete 1 upravljanja kvalitetom. Statisticka kontrola kvalitete i nove metode ispitivanja
kvalitete postaju svakodnevna praksa.

3. Za trecu je fazu karakteristicna povecana ponuda proizvoda. Time klijent (kupac)
dolazi u povoljniju poziciju. Kupac ne pocinje samo to¢no odredivati kvalitetu proizvoda
(zahtijevati je 1 osiguravati se statistickim metodama ispitivanja serija itd.) ve¢ se interesira,
prema poziciji trzista i ekonomskoj snazi, i za sustav kvalitete dobavljaca, kako ne bi dopu-
stio nastanak grjeSaka. Kvaliteta se mora preventivno osigurati sustavnim prac¢enjem nas-
tanka proizvoda. Uvode se standardi za normiranje sustava kvalitete (ISO 9000 ff : 1987)
kako bi se omogucila certifikacija 1 usporedivost sustava osiguranja kvalitete s nezavisnog
mjesta te stvorilo povjerenje izmedu proizvodaca i klijenta.

4. Budu¢i da kupac sve vise postavlja uvjete u pogledu kvalitete proizvoda 1 usluga,
sve je viSe proizvodaca u situaciji da po konkurentnim cijenama isporuci proizvod iste kva-
litete. Zadovoljenje kupca postaje sve vaznija mjera za kvalitetu 1 ona je sve viSe ovisna o
motivaciji i1 svijesti zaposlenih u kompaniji (ljudski kapital) 1 o upravljaju poslovnim proce-
sima kompanije. Sredi$nja zadaca upravljanja postaje definiranje strukture poduzeca u po-
gledu cilja 1 strategije poduzeca s podjelama na stil rukovodenja 1 model organizacije. To je
osnovna znacajka cetvrte faze. Serija normi ISO 9000 od 1994. godine postaje osnova na
koju se nadovezuju certificirani sustavi upravljanja kvalitetom, a to zajedno dovodi do obli-
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kovanja modela potpunog upravljanja kvalitetom (engl. Total Quality Management, TQM)
kao osnovne premise upravljanja pri stvaranju, organizaciji i upravljanju poduzeca. O ovom
modelu upravljanja postoje velika neslaganja (posebno u drugim pristupima) mozda i zbog
toga §to je taj pojam viSeznacan (Injac, 2001: 196-197). Naime, TQM oznacuje filozofski
pojam iz teorije kvalitete kojim se utvrduje nacin misljenja po kojem je kvaliteta temeljni i
sveprisutni element aktivnosti bilo koje organizacijske strukture. Prema drugom shvacéanju,
TQM se tretira kao kulturu i ponasanje tvrtke u odnosu na klijente, te time predstavlja or-
ganizirani napor svih da na optimalan nacin ostvare zadovoljstvo klijenta i time ostvare
dugorocan partnerski odnos. Pri tome se pod kulturom tvrtke razumijeva nacin kako tvrtka
obavlja 1 kako Zeli obavljati svoju djelatnost bez obzira na kratkoro¢ne (djelomi¢no 1 dugo-
ro¢ne) prigode, promjene ili poremecaje na trziStu. Trece znacenje TQM-a, kao modela
integralnog upravljanja sustavom kvalitete, predstavlja pokusaj prakti¢ne izgradnje takve
strukture organizacije i procesa u organizaciji koji su u stanju realizirati filozofske postavke
te istodobno u potpunosti ostvariti zahtjeve svih interesnih partnera kompanije (klijenata,
partnera, zaposlenika, vlasnika i drustva u Sirem smislu) koje smo u prethodnom dijelu
ovog rada imenovali stakeholderima korporacije. Za sada postoji nekoliko modela TQM
koji su realizirani uz pomo¢ raznih nagrada i priznanja: Demingove nagrade za kvalitetu
(Japan), Nacionalne nagrade za kvalitetu Malcolm Baldrige (SAD), Europske nagrade za
kvalitetu te strukturom i oblikom medunarodne norme ISO 9000 ff : 2000.

W. E. Deming je jo§ u proSlom stoljeu formulirao Cetrnaest menadzerskih tocaka
(uporista) za upravljanje kvalitetom koje ujedno ¢ine 1 osnovu modela TQM. U tim je toc-
kama naglaSena usmjerenost na klijente, potreba neprekidnog unaprjedivanja procesa i, u
manjoj mjeri, motivacija zaposlenika za njithovo puno uklju¢ivanje u upravljanje kvalite-
tom. Neke od vaznih to¢aka su sljedece: razvoj konstantne teZnje unaprjedenju proizvoda i
usluga, smanjenje ovisnosti o inspekcijama kao putu prema kvaliteti, stalno unaprjedenje
svih procesa u organizaciji, uvodenje obrazovnih programa i treninga na radnom mjestu,
uvodenje liderstva u organizaciju i uklju¢ivanje svih zaposlenika u proces transformacije.

U novije vrijeme javljaju se u literaturi o upravljanju kvalitetom (Mele, C. i Colurcio,
M., 2006: 464-466) dvije definicije potpunog upravljanja kvalitetom.

TQM je sveobuhvatan menadZerski pristup s ciljem da se poboljsaju svakidasnji (ru-
tinski) poslovi, odnosi 1 rezultati kako bi se realiziralo zadovoljstvo stakeholdera 1 stvaranje
vrijednosti.

TQM je sustavni i globalni pristup upravljanju firmom koji se zasniva na upravljanju
procesima 1 neprekidnom poboljSanju poslovnih rezultata pomocu ljudskih resursa u cilju
da se zadovolje oCekivanja klijenata 1 ostalih stakeholdera.

Ovdje se dakle uvodi u definiciju i pojam stakeholdera koji je karakteristican za nare-
dnu fazu u razvoju kvalitete.

U literaturi se takoder navode i osnovna nacela TQM-a koja su zajednicka vecini au-
tora. Ukazuje se da je TQM nacinjen od skupa nacela koja se medusobno osnazuju:
zadovoljstvo 1 lojalnost klijenata
upravljanje procesima
timski rad
osobno zadovoljstvo
davanje Sirokih ovlasti pojedincima
obveze vrhovnog menadzmenta
kontinuirana poboljSanja
vodstvo.
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5. Za petu je fazu karakteristicno jos jaCe povezivanje proizvodaca 1 klijenta, znace-
nje zastite zivotne okoline 1 kvaliteta usluga. Nije dovoljno ispuniti zahtjev kupca za kvali-
tetom proizvoda. U prvom je planu nadvladavanje ovog zahtjeva zajednickim planiranjem
zahtjeva klijenta 1 proizvodaca za kvalitetom, kao i pojacanim povezivanjem razli¢itih po-
duzeca u jedinstven proces nastanka proizvoda zbog optimizacije cjelokupnih sustava. No-
vost je da dolazi do masovne prilagodbe klijentu (engl. mass customization) jer suvremena
tehnologija omogucuje da se proizvodi tako specificiraju da ih poduzeca mogu usmjeriti
prema sve manjim skupinama ljudi (K. Kelly, 1999: 121-122). Posljedica tih promjena je
da klijjenti sudjeluju u kreiranju proizvoda te je zbog toga puno veca vjerojatnost da ce biti
zadovoljni proizvodom ili uslugom. Poradi toga poduzece ima sljedeca Cetiri cilja: 1. stvo-
riti Sto klijent Zeli, 2. zapamtiti Sto klijent Zeli, 3. predvidjeti Sto Zeli klijent 1 4. promijeniti
Sto klijent Zeli (K. Kelly, op.cit.:122-123). Da bi se ti ciljevi ostvarili, potrebno je realizirati
nove odnose ¢ije su karakteristike kako slijedi: Mora postojati neprekidni tijek informacija
izmedu poduzeca i klijenata, medusobni proces ucenja i medusobni utjecaj, kako na sklo-
nosti klijenata tako i na ponasanje kompanije. Ti odnosi ucenja izmedu klijenata i poduzeca
donose sve bolje rezultate Sto je njihova suradnja ucestalija i dugoro¢nija. U takvim okol-
nostima javljaju se kooperativni odnosi (partnerstvo), odnosi lojalnosti (vjernosti) i ravnop-
ravnosti. Bez lojalnosti mogu propasti 1 najbolji poslovni procesi te zato nije ¢udno Sto se
poduzeca sve viSe brinu o zadrZavanju svojih klijenata. U analizi ovih novih fenomena sve
se vise koristi procesni pristup, a to je «sustavno prepoznavanje i upravljanje procesima
koriStenima u organizaciji, a naro¢ito medudjelovanje medu takvim procesima» (Injac,
2002: 127).

Peta faza bi trebala postati karakteristicna u ovom stoljecu, te se predvida da ¢e doci
do objedinjavanja sustava upravljanja kvalitetom, zastitom okolisa i1 sigurnos¢u kvalitete u
jedan integrirani sustav upravljanja. Takoder se predvida realizacija ideje poslovne izvrs-
nosti (engl. business excellence) kao zavrsnog koraka u promjenama sustava proizvodnje i
pruzanja usluga.

U novije vrijeme dolazi do integracije standarda kvalitete 1 do integracije sustava za
upravljanje kvalitetom. S vremenom su se pokazala preklapanja u postoje¢im pojedina¢nim
sustavima kvalitete pa se nametnula potreba njihove integracije. O razvoju standarda odlu-
¢uje Medunarodna organizacija za standardizaciju, dok je integracija sustava za upravljanje
u domeni svakog pojedina¢nog poduzec¢a. Medunarodna je organizacija (ISO) zapocela sa
stvaranjem standarda 1987. godine (Quality management, op. cit. : 4). To su bili standardi
serije ISO 9000: 1987 ukljucujuéi ISO 9001: 1987, ISO 9002:1987 1 ISO 9003:1987, koji
su bili primjenjivi u razli¢itim sektorima, zasnovani na tipu aktivnosti ili procesa: oblikova-
nje, proizvodnja 1 isporuka usluga. S vremenom je dos$lo do revizija, pa je 1994. godine
nastala serija ISO 9000:1994 koja je obuhvacdala ISO 9001:1994; 9002:1994 i 9003:1994.
Zadnja revizija je bila 2000. godine i serija je nazvana ISO 9000:2000. Medutim, standardi
ISO 9002 1 9003 su integrirani u jedan standard pod nazivom ISO 9001:2000. Dokument
ISO 9004:2000 daje smjernice za poboljSanje rezultata iznad osnovnog standarda (ISO
9001:2000). Treba napomenuti kako navedeni ISO standardi nisu zamisljeni da propisuju
kvalitetu proizvoda ili usluge nego da certificiraju procese i sustav neke organizacije.

Nedavno je ISO objavila novi standard ISO 22000 namijenjen prehrambenoj indus-
triji. Taj standard pokriva vrijednosti 1 nacela serije ISO 9000 1 standarde HACCP. To je jos
dakle jedan integrirani standard i to za prehrambenu industriju.
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ISO je pokrenula 1 izradu novog standarda ISO 26000 za podru¢je drustvene odgovor-
nosti (ISO and Social Responsibility, 2006) koji ¢e biti primijenjen u svim tipovima organi-
zacija, od biznisa do vlade. Motivi za oblikovanje tog standarda su bili sljedeci:

e [SO je pokrenuo razvoj buduceg standarda ISO 26000 stvaraju¢i dobrovoljne
upute za druStvenu odgovornost (SR)
e [SO 26000 bit ¢e za organizacije svih vrsta u javnom 1 privatnom sektoru te u
razvijenim zemljama i zemljama u razvoju
e [SO 26000 dodat ¢e vrijednost postoje¢em djelovanju na SR pomocu:
- razvoja medunarodnog konsenzusa o tome Sto zna¢i SR 1 koja su to pitanja iz
podrucja SR kojima bi se organizacije trebale baviti
- stvaranja smjernica za prevodenje nacela u djelotvorne akcije
- odabiranja najbolje prakse koja je ve¢ evoluirala i proSirila se Sirom svijeta za
dobrobit medunarodne zajednice.

Objavljivanje ove norme se predvida za kraj 2008. godine.

Sto se ti¢e elemenata koji su obuhvaéeni integriranim sustavom upravljanja, najéesée
se navode:

e Sustav upravljanja kvalitetom — ISO 9001:2000

¢ Sustav upravljanja okolisSem — ISO 14001:2004

e Sustav upravljanja sigurno$¢u zaposlenika — OHSAS 18001:1999.

Sto se ti¢e provodenja integracije, neka poduzeéa se odlu¢uju za integraciju na svim
razinama organizacije, dok druga obavljaju integraciju ili na vrhu ili na dnu organizacije
(Lazibat, T., Bakovi¢, T., 2007). Medutim, ono §to je najvaznije u toj integraciji sustava
upravljanja sa stanovisSta ovoga rada, predstavlja ¢injenica da ova integracija pokazuje je-
dan od koraka u razvoju kvalitete, naime orijentaciju k poslovnoj izvrsnosti i prebacivanje
tezista sa zadovoljstva klijenata prema zadovoljstvu svih stakeholdera.

3. STAKEHOLDERSKI PRISTUP KVALITETI

U prethodnom tekstu analizirane su faze u razvoju sustava kvalitete. Razlog tome je
Sto one odrazavaju promjene u okolini suvremenih korporacija, promjene u praksi upravlja-
nja kvalitetom (razvoj i integracija normi, nastanak integriranih sustava upravljanja) i raz-
voj teorijskog okvira za analizu kvalitete.

Iz dosadasnje analize faza u razvoju kvalitete o€ito je da se pojam kvalitete mijenja te
mozemo razlikovati tri dimenzije kvalitete (Foster, D., Jonker, J., 2003:325-326):

1. U pocetku se kvaliteta fokusira na proizvode i usluge, tj. ona je sredstvo za mjere-
nje, kontrolu ili inspekciju. Tezi se zadovoljstvu odredenih klijenata.

2. U drugom stupnju (periodu) naglasak je na organizacijskoj kvaliteti — ona se od-
nosi na razmjere do kojih firma maksimizira efikasnost i efektivnost (smanjivanje
rasipanja dobra, koordinacija izmedu timova, dobri meduljudski odnosi itd.) Ovdje
je naglasak na analizi potpunog upravljanja kvalitetom (TQM) te kako utjece na
prirodu outputa. Ovdje se TQM naglasava kao odredena filozofija menadZzmenta
koja tezi prema najboljoj uporabi raspolozivih resursa i koriStenju moguénosti
(prilika) pomocu stalnih poboljsanja.
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3. Poslovna kvaliteta govori o stupnju do kojeg biznis sluzi potrebama drustva. Pri
ovoj dimenziji fokus promatranja i analize pomicCe se izvan internih djelovanja
firme 1 time se sugerira da se zbog dugoro¢nog razvoja firme mora priznati znace-
nje njenih odnosa sa Sirom druStvenom zajednicom. Ujedno dolazi do rekonceptu-
alizacije prirode poduzeca prema stakeholderskoj teoriji poduzeca.

U cilju boljeg razumijevanja ovih razlika potrebno je elaborirati bit stakeholderskog
pristupa i njegovu aktualnost. Filozofski 1 politicki koncept stakeholdinga pojavio se deve-
desetih godina proslog stoljeca tijekom politickih rasprava na ljevici 1 predizbornih aktiv-
nosti nove laburisticke stranke, napose njenog vode T. Blaira uoci izbora 1997. godine. No,
ovdje nas viSe zanima drugi vazan izvor tog koncepta, a to je menadzerska literatura u
Americi 1 novija istrazivanja u okviru strateSkog menadzmenta koja su se, uz probleme
ekonomske efikasnosti, pocela baviti i odnosom korporacije i drustva. Jedan o prvih autora
koji se bavio formiranjem stakeholderskog pristupa bio je E. Freeman. On je u svojoj knjizi
ukazao na okolnosti nastanka 1 na bit stakeholderskog koncepta (Sisek, 2008: 366-369).
Socijalni pokreti Sezdesetih 1 sedamdesetih godina za civilna prava, antiratni pokreti, kon-
zumerizam, pokreti za zastitu okoliSa 1 zaStitu Zenskih prava sluzili su kao katalizator za
ponovno promisljanje uloge poslovnih organizacija u drustvu. Ono §to je razlikovna crta
literature o druStvenoj odgovornosti korporacija jest da ona moze biti smatrana kao prim-
jena stakeholderskog koncepta na netradicionalne stakeholderske grupe, za koje se uobica-
jeno smatralo da imaju suprotstavljene odnose s poduzeéem. Manji je naglasak stavljen na
zadovoljavanje vlasnika a ve¢i na javnosti, zajednici ili zaposlenicima. Istom prilikom Fre-
eman je naglasio da je motiv implementacije novog pristupa ne samo povecanje praved-
nosti nego 1 djelotvornije upravljanje firmama. Njegova definicija stakeholdera isti¢e da je
to bilo koja grupa ili pojedinac koji mogu utjecati ili se na njih utjece pri ostvarivanju ci-
ljeva organizacije. Stakeholder je dakle pojedinac (ili grupa) koji ima interes (udio) u akci-
jama 1 odlukama pojedina¢nih organizacija i zbog toga moze zahtijevati prava konzultira-
nja, informiranja i sudjelovanja u odluc¢ivanju, dok prihvacanje ¢lanstva donosi obveze. To
mogu biti: vlasnici, zaposlenici, menadzment, klijenti, dobavljaci, drustvo, lokalna zajed-
nica, mediji itd.

Stakeholderski se pristup u velikoj mjeri oblikovao kao suprotnost vlasnickom pris-
tupu kako bi uklonio njegove nedostatke. U vlasnickom se pristupu naglasava da se interesi
svih najbolje zadovoljavaju ako poduzece svoje aktivnosti temelji na maksimizaciji dioni-
carske vrijednosti, tj. vlasnickih prinosa, jer jedino vlasnici snose tzv. rezidualni rizik.
Prema Miltonu Friedmanu jedina druStvena odgovornost firme je stjecanje Sto veceg profita
za vlasnike. Sva ostala pitanja (socijala, drusStvena odgovornost, ekologija) nisu u nadlez-
nosti poduzeéa. Citav se problem svodi na agencijski odnos izmedu agenta (menadzment) i
principala (vlasnik ili vlasnici), te se stakeholderi u ovom pristupu prikazuju kao instrument
za postizanje bogatstva vlasnika, odnosno kao sredstvo za postizanje sasvim odredenog
cilja.

Stakeholderski pristup je koncepcija u kojoj se korporacija tretira kao drustvena insti-
tucija. Posljedica takvog gledista je da korporacijska uprava mora voditi racuna o zahtje-
vima (i interesima) ostalih pojedinaca i grupa koji nisu vlasnici. Stakeholderski koncept
korporativnog upravljanja mora objasniti kako poduzece treba odrediti prioritete u odno-
sima sa stakeholderima 1 kako upravljati tim odnosima. Nova praksa upravljanja treba us-
kladiti (pomiriti) djelotvorno upravljanje korporacijom s njezinom drustvenom odgovorno-
S¢u, dakle da novi pristup poboljSava poslovni rezultat 1 ugled korporacije. Cilj takvoga
pristupa je spojiti moralno djelovanje i efikasnost, drugacije receno, "stakeholderski pristup
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postulira kako se poduzece treba upravljati u smjeru zadovoljavanja interesa svih njegovih
konstituanti, a upravljacki mehanizmi trebali bi biti oblikovani na takav nacin koji ¢e osigu-
rati zaStitu 1 pravedne povrate na njihova ulaganja" (Tipuri¢, D., Lovrin¢evic, M. 2008:
185).

Naglasak je na poveéanju konkurentnosti i efikasnosti uz realizaciju interesa ostalih
stakeholdera kako bi se zadovoljila 1 socijalna pravda.

U okviru stakeholderskog pristupa uoblicila su se tri modela koji objasnjavaju motive
djelovanja korporacije: deskriptivni, instrumentalni i normativni. Prema deskriptivnom
pristupu opisuju se aktivnosti korporacije kojima se nastoji zadovoljiti interese stakehol-
dera.

U instrumentalnom pristupu objasnjava se da je glavni motiv donoSenja odluka u kor-
poraciji trzi$ni uspjeh te poduzece zeli iskoristiti sve faktore u svome okruzenju da postigne
bolji financijski rezultat. U ostvarivanju toga cilja menadzerski interes za stakeholdere i
sam stakeholderski menadzment sredstvo su za njegovo postizanje — stakeholderi su in-
strumentalizirani. U normativnom pristupu tvrdi se da korporacija ima normativne (mo-
ralne) obveze postupati sa stakeholderima na ispravan nacin, bez obzira na njihovu instru-
mentalnu vrijednost za korporaciju. Posljedica pridrZzavanja bitnih moralnih nacela bit ¢e
takvo korporacijsko ponasanje koje ¢e poboljsati financijski rezultat.

Iako postoji stanovito priblizavanje izmedu ta tri modela, smatramo da je vazniji pro-
blem integracija (pomirba) vlasni¢kog i stakeholderskog pristupa nego razlike unutar stake-
holderskog modela. Taj se problem pojavio 1 kod autora koji se bave upravljanjem kvalite-
tom. Jedan od njih, K. Foley, smatra da cilj poduze¢a mora i dalje biti efikasnost i stvaranje
profita, a odnos sa stakeholderima ulazi u poslovnu strategiju kojom se odreduje nacin i
smjer djelovanja te stvaranja i odrzavanja struktura i odnosa koji poboljsavaju konacni
rezultat. Treba ispunjavati potrebe takeholdera ukoliko to doprinosi dugorocnom opstanku
firme. To je jedna varijanta instrumentalnog pristupa (Foster, D., Jonker, J. op.cit.:325).
Slicno misljenje zastupaju Tipuri¢ 1 Lovrin€evi¢ u navedenom radu. Napominjuc¢i da suv-
remeno korporativno upravljanje treba integrirati vlasni¢ku 1 stakeholdersku orijentaciju
(konkurentnost plus zadovoljenje interesa svih stakeholdera i da interesi razlicitih stakehol-
dera trebaju biti utjelovljeni u poslovnoj strategiji poduzeca, oni takoder napominju da
instrumentalni model stakeholdera i vlasnicka koncepcija nisu u suprotnosti. Naime, stake-
holderski menadZment prepoznaje se kao nuzdan komplement stockholderskom (vlasnic-
kom) menadzmentu jer poduzece ne moze maksimizirati vrijednost ignorira li interese svo-
jih stakeholdera.

U tom smislu se stavljaju i odredeni zahtjevi pred korporativno upravljanje. S prote-
kom vremena ono se promijenilo iz modela u kojem se iskljucivo naglaSavao vlasnik i pro-
fit u takav model u ¢ijem je srediStu odgovornost upravljata prema svim stakeholderima.
To ujedno znaci kako se pred korporativno upravljanje postavlja zadac¢a da uravnotezi ci-
ljeve poduzeca i interese (zahtjeve) relevantnih stakeholdera.

U novim se okolnostima pojavio problem S$ire drustvene odgovornosti i osvijeStenosti
ciljeva korporacije prema mnogo Sirem ¢lanstvu nego §to su to dionicari. Vidjeli smo 1 da je
Freeman naglasavao vaznost i pojavljivanje netradicionalnih stakeholderskih grupa. Drus-
tvena odgovornost poduzeca postaje sve viSe dio korporativnog upravljanja 1 korporativnih
strategija te bitan ¢imbenik uspjeha. Pri tome se naglasava (Omazi¢, 2008:329) da drus-
tvena odgovornost poduzeca nije staticki fenomen. Naime, biti odgovoran vise se odnosi na
volju 1 moguénosti na osnovi kojih poslovne organizacije uce 1 integriraju promjenjiva oce-
kivanja drustva u svoje razne oblike menadZzmenta, kao i nacine na koje te poslovne prakse
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zadovoljavaju o¢ekivanja poslovnog okruzenja. Ako poduzeée zanemari interese stakehol-
dera, odnosno odredene dimenzije svog djelovanja (socijalne, eticke, ekoloske), moze se,
eventualno, dogoditi da ono bude u kratkom roku uspjesno, ali trziSni polozaj odnosno
opstanak u dugom roku su upitni.

Stakeholderski se model u velikoj mjeri koncentrira na sve operacije poduzeca, a to
znaci na ona pitanja (probleme) koja su vazna za stakeholdere. Cilj je povecati djelotvor-
nost (a to znaci postavljanje i postizanje pravih ciljeva) koja se u ovom kontekstu ocjenjuje
sposobnoscu organizacije da se prilagodi promjenjivim okolnostima na nacin koji je prih-
vatljiv stakeholderima. Efektivnost nam ukazuje na kvalitetu upravljanja. Sve je viSe istra-
Zivanja usmjereno na otkrivanje posljedica tog Sirenja odnosa poduzeéa na vanjske grupe i
pojedince, 1 to implikacije tih promjena na korporativno upravljanje, korporativnu kulturu 1
uspjeh korporacije. Cilj svih tih promjena je postizanje poslovne izvrsnosti. Sto je poslovna
izvrsnost? Izraz se odnosi (Mele, C., Colurcio, M. 2006: 467-482) na odredenu superiornost
koju je poduzece ostvarilo u odnosu na trZiSte na kojem djeluje. Drugim rije¢ima, ostvare-
nje pozicije izvrsnosti vezano je uz svojstvo poduzeca da postigne superiorne rezultate u
odnosu na konkurente u interesu klijenata, poduzeca samog i stakeholdera. Cilj je stvoriti
odrzivu konkurentsku prednost. Glavno obiljezje poslovne izvrsnosti sastoji se u istovre-
menom mjerenju zadovoljstva razliCitih stakeholdera s ciljem da se postigne sveobuhvatna
ocjena poslovnih rezultata. Zbog toga je jako vazno da je poslovna izvrsnost tako mjerena
da uzme u obzir precizna stanovista razlicitih stakeholdera.

U novije vrijeme se u literaturi o upravljanju kvalitetom navode i neki novi izrazi
glede zadovoljstva stakeholdera. Kako se unutar discipline o upravljanju zadovoljstvom
klijenata (potrosaca) istice da klijent pri usporedbi ocekivane i realizirane vrijednosti moze
biti jako zadovoljan, zadovoljan ili nezadovoljan, tako se ovdje tvrdi da klijent osjeca ve-
liko zadovoljstvo, radost (engl. delight) ako mu se nudi superiorna vrijednost i zadovoljstvo
koje je vece od onoga Sto je ocekivao. Buduci da se svi stakeholderi mogu smatrati klijen-
tima poduzec¢a (Rader, 1998:276-277), pojam radosti (ushita) klijenata moZe se primijeniti 1
na njih. Isporuka neoc¢ekivane koristi izaziva dakle osjecaj zadovoljstva koji je puno veci od
obi¢nog. Kao Sto kaZe autorica, svaka organizacija umjesto da obecava viSe no $to moze
dati, treba dati viSe nego $to je obecala. Ukoliko ne pruZzi radost svojim stakeholderima, to
¢e uciniti konkurenti.

Naglasak na poslovnoj izvrsnosti moZe se smatrati kao vodec¢i element u realizaciji
svih nacela koja su karakteristicna za TQM. Cilj poduzeca nije da ima TQM sebe radi nego
da ga prihvati budu¢i da je to menadzerski pristup koji pomaze poduzeéu u dostizanju pos-
lovne izvrsnosti. Zbog toga se moze re¢i da je poslovna izvrsnost naredni korak nakon
TQM-a u postizanju uspjeha u konkurentskoj borbi. Glavni nacin koji neku organizaciju
pomice od razine TQM prema poslovnoj izvrsnosti lezi u inovacijama. Inovacije stvaraju
vrijednost 1 ukljuc¢uju zadovoljstvo klijenata i stakeholdera, omogucéuju¢i poduzecu da os-
tvari odrzivu konkurentsku prednost. Klju¢ni aspekti poslovne izvrsnosti, koji odreduju
razli¢itost u odnosu na konkurente, su sljede¢i (Mele, C., Colurcio, M., op.cit.:482):

o fokus na klijente i trziste
fokus na srzne kompetencije
razvoj znanja i sposobnosti
koristenje konvencionalnih i revolucionarnih alata i metodologija
neprekidna poboljSanja
prepoznavanje mogucnosti (prilika) 1 njihovo iskoriStavanje
razvoj sustava izuma (invencije)
razvoj inovacija u stvaranju vrijednosti.
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Ovdje treba napomenuti da posjedovanje integriranog sustava upravljanja (koji pok-
riva kvalitetu, okolis, sigurnost i drustvenu odgovornost) predstavlja odredeni korak prema
ostvarenju poslovne izvrsnosti, odnosno to je osnova za prijelaz s fokusiranja na kupca na
orijentaciju na sve stakeholdere. Budu¢i da je to put prema stvaranju sveobuhvatnog mo-
dela poslovne izvrsnosti (Lazibat, T., Bakovi¢ T. 2007), to oznauje potrebu za stvaranjem
novih standarda osim onih za kvalitetu, a onda se javlja i potreba za njihovim integriranjem.
Buduénost integriranih sustava upravljanja nalazi se upravo u proSirenju minimalistickih
zahtjeva prema sveobuhvatnijim kriterijima koji ¢e biti u moguénosti isporuciti izvrsnost
svim stakeholderima (Karapetrovic, 2003:4).

Da bi se ostvarila poslovna izvrsnost, moraju se dogoditi promjene na dvije razine, a
odnose se na organizacijsku dimenziju u korporativhom upravljanju, $to je zadaca mena-
dZmenta:

1. mora zadovoljiti oc€ekivanja i1 potrebe stakeholdera 1 istodobno povecavati
dionic¢arsku vrijednost

2. mora omoguciti neprekidni razvoj inovacija jer bez razvoja nema poslovne izvrs-
nosti 1 isporucivanja stakeholderske vrijednosti.

Poslovna izvrsnost i stakeholderska vrijednost glavni su ciljevi korporacija jer bez njih
je nemoguce ostvariti konkurentsku prednost 1 dugorocni opstanak firme. S druge strane,
bududi da drustvena odgovornost sve vise €ini sastavni dio upravljanja i procesa u podu-
zecu, rjeSavanje otvorenih pitanja kratkoro¢nog i dugorocnog razvoja trazi oblikovanje
nove korporativne kulture.

U zakljucku mozemo reci da je stakeholderski model kvalitete razli¢it od prethodnih
modela 1 da predstavlja buduénost u evoluciji kvalitete. Taj pristup stvara teorijsko oprav-
danje 1 konceptualni okvir unutar kojeg se mogu eksplicitno analizirati odnosi izmedu raz-
nih interesnoutjecajnih grupa i pojedinaca s ciljem realizacije stakeholderske vrijednosti.

4. STVARANJE UVJETA ZA NOVI MODEL KVALITETE

U prethodnom tekstu naglasili smo da strategija poduzeca u upravljanju kvalitetom
sve vise evoluira u strategiju inovacija, odnosno da realizacija bazi¢nih nacela totalnog
upravljanja kvalitetom pomaze da se pripremaju i podrzavaju inovativni procesi koji vode
prema poslovnoj izvrsnosti. Ta evolucija odnosno sklonost k promjenama nije slucajna.
Ona je rezultat velikih promjena u okolini poduzeéa koje utje€u na promjenu cilja, strate-
gije 1 unutarnjih procesa u poduzecu. Te se promjene u vanjskoj okolini poduzeca mogu
uociti na nekoliko podrucja (Morris, M.H.,Kuratko, D.F.; Covin, J.G. 2008:4-5). Prije
svega to su tehnoloske promjene (ubrzan razvoj novih tehnologija i1 vece teSkoce u zastiti
intelektualnog vlasniStva). Druga je velika promjena u ekonomskoj okolini (nepredvidivost
cijena, troskova, deviznih tecajeva, kamatnih stopa i poslovnih ciklusa). Konkurencija ta-
koder biljezi znatne promjene (pojava visoko inovativnih konkurenata, konkurencija iz
netradicionalnih izvora s netradicionalnom taktikom). U procesu rada uocava se rastuca
oskudica kvalificiranih radnika, zaposlenici su sve viSe mobilni 1 sve manje lojalni. Na
podrucju resursa uocava se takoder rastuca oskudica. U odnosu na klijente uocava se da su
oni sve zahtjevniji 1 kompliciraniji, trZiSta su sve viSe fragmentirana i1 sve viSe segmenti-
rana. Prisutne su i promjene u donoSenju zakona u ekonomskoj sferi i regulacijama. One su
sve agresivnije, a s druge strane se naglasava slobodna i poStena trgovina te izrazita regula-
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cija zastite okolisa. I na kraju, proces globalizacije svakodnevno donosi promjene koje
namecu nove imperative pred poslovni svijet.

Turbulentne promjene utje¢u na poduzeée 1 njegovo unutarnje strukturiranje, na nacin
upravljanja i ostvarivanja konkurentske prednosti. Ti nam procesi znace otvaranje novih
mogucnosti za poslovne pothvate, ali i neminovnost prekidanja nekih dosadasnjih aktiv-
nosti. Da bi se poduzece snaslo u novim okolnostima, ono mora imati neka nuzna obiljezja:
inovativnost, proaktivni pristup, adaptabilnost, fleksibilnost 1 brzinu. Sva ta obiljeZja daju
poduzecu novu kvalitetu 1 vode ga do poduzetnicke orijentacije koja je kljucni izvor odrzive
konkurentske prednosti. Odbacivanje konvencionalne poslovne prakse znaci ujedno stvara-
nje neophodnih uvjeta za kontinuirane inovacije jer su one glavni izvor neprekidnih pobolj-
Sanja. Inovacije traze za svoju uspjeSnu implementaciju sasvim odredeni poduzetnicki
kontekst.

O navedenim promjenama u okolini poduzeca 1 u njegovim unutarnjim procesima
mora se voditi rauna i pri implementaciji raznih teorijskih koncepata u poslovnu praksu,
pa tako 1 pri uvodenju stakeholderskog pristupa u sustav kvalitete s ciljem dostizanja pos-
lovne izvrsnosti.

4.1. Korporativno poduzetnistvo i inovacije

U ovom dijelu rada naglasak je na poduzetnistvu i1 poduzetnickom ponaSanju unutar
srednje velikih 1 velikih poduzeca. Iako je uvodenje kvalitete moguce u svim vrstama podu-
zeCa, pravi problemi i pronalaZenje rjeSenja su vec¢i u srednjim 1 velikim poduzeéima.
Prema tome, osnovno je pitanje kako sustav korporativnog poduzetniStva utjece na uvode-
nje sustava upravljanja kvalitetom.

U suvremenim je uvjetima prikladna definicija poduzetnistva da je ono kreativna spo-
sobnost iniciranja novih ideja, koncepata i stvaranja novih poduzeca i poslovnih pothvata.
Poduzetni$tvo ima odredena zajednicka obiljezja bez obzira na podrucje primjene, S$to se
vidi iz uvodenja stupnjeva poduzetni¢kog procesa: prepoznavanje prilike, razvoj koncepta,
odredivanje i nabava potrebnih resursa, uvodenje i razvoj pothvata te ubiranje plodova
pothvata.

Razlike izmedu korporativnog i1 "nezavisnog" poduzetnistva vide se kod motivacije i
stavova, vremenskog horizonta, odgovornosti, sklonosti riziku, vjestinama i stilu djelovanja
korporativnog poduzetnika (Morris i drugi, op.cit.:36, 52-53).

Lumpkin 1 Dees (1996) naglaSavaju pet dimenzija organizacija koje su usvojile podu-
zetni¢ku orijentaciju: autonomija, inovativnost, sklonost riziku, proaktivnost i agresivnost
spram konkurencije. Covin i Miles (1999) sugeriraju da postoje dva elementa koji odreduju
poduzetnicku organizaciju. Prvo su inovacije — uvodenje novih proizvoda, tehnologija,
sustava i procesa, a drugi element je odrzivo visoka izvedba (rezultat) ili radilkalno pobolj-
Sanje konkurentske situacije. Cilj svih redefinicija, obnove i pomladivanja organizacije je
ostvarivanje konkurentske superiornosti ili, kako smo to definirali u prethodnom poglavlju,
poslovna izvrsnost. Budué¢i da se korporativno poduzetniStvo odnosi na stvaranje novih
poslovnih pothvata unutar postojeeg poduzeca i transformacija organizacije poduzeca
putem redefiniranja strategije (engl.strategic renewal), potrebno je naglasiti glavne aspekte
korporativnog poduzetnistva (Antoncic, B., Hisrich, R.D. 2003:19):
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e Novi pothvati i nova poslovanja(glavno obiljezje)

e Inovativnost proizvoda, usluga i procesa

e Samoobnova (orijentacija 1 spremnost za promjenu klju¢nih ideja na kojima je
zasnovano poduzece)

e Proaktivnost

e Sklonost riziku

e Agresivnost spram konkurencije (sklonost poduzec¢a da se natjece).

Razmjeri do kojih se korporativno poduzetniS§tvo moze realizirati i nacini na koje ¢e se
manifestirati ovise o faktorima koje mozemo grupirati u Cetiri podrucja: vanjska okolina,
stratesko vodstvo, radna okolina i rezultati kompanije (Morris 1 drugi, op.cit.: 47-48).

Intenzitet odnosno stupanj poduzetnic¢ke orijentacije neke kompanije je kombinacija
stupnja poduzetnistva (koji se odnosi na razmjere do kojih su poduzetnicke aktivnosti ino-
vativne, proaktive 1 rizi¢ne) 1 ucestalosti poduzetnistva (u kojoj mjeri su poduzetnicki pot-
hvati ucestali).

Prethodna analiza je pokazala da korporativno poduzetniStvo i uspjesna poduzetnicka
orijentacija mogu znatno povecati konkurentsku poziciju poduzeca i dodanu vrijednost te
da je inovacija presudan aspekt tog poduzetnickog procesa. Kreativnost i inovacije su pre-
sudni za uspjeh i1 opstanak poduzeca. No, inovaciju nije jednostavno definirati. lako ona
predstavlja nesto jedinstveno ili razli¢ito, u prvi se mah namece razjasnjavanje razlike iz-
medu invencije 1 inovacije. Ahuja, G.,Lampert, C.M. (2001:522) smatraju da je potrebno
razlikovati invenciju i inovaciju ne samo zbog konceputalnih razloga nego i prakti¢nih
razloga vezanih uz osiguranje 1 stvaranje novih izuma. Prema njima invencije predstavljaju
razvoj novih ideja ili ¢in kreacije, dok se inovacija odnosi na komercijalizaciju invencije.
Drugi autori objaSnjavaju taj odnos sasvim drugacije (Burns, 2005: 242-245). Inovacija
predstavlja nesto originalno, tvrdi Burns, i realizacija te originalnosti moze ukljuciti inven-
ciju (ona je samo ekstremna i rizi¢nija forma inovacije) i razvijanje inovativnog procesa.
Medutim, da bi nesto predstavljalo poduzetnicku inovaciju (inovaciju u ekonomskom smi-
slu) koja je uspjesna, ona mora biti vezana uz potraznju potroSaca, odnosno uz trziSne pri-
like 1 postati poslovna realnost. Na taj se nacin povezuju inovacije 1 poslovne prilike te
poduzece ostvaruje konkurentsku prednost. Ovdje je dakle inovacija Siri pojam od inven-
cije, jer neki primjeri pokazuju invencije koje nisu bile komercijalno uspjesne, a inovacija
nije nuzno proizvod istrazivanja, $to je bitna odrednica invencije.

Zimmerer 1 Scarborough (2008: 42-44)razlikuju kreativnost i inovaciju. Kreativnost je
sposobnost da se razviju nove ideje 1 otkriju novi nacini temeljnog ispitivanja problema i
mogucnosti (prilika). Inovacija je sposobnost da se primijene kreativna rjeSenja na te prob-
leme 1 mogucénosti kako bi se poboljsao ili obogatio Zivot ljudi. Inovacija je dakle realizi-
rana kreativnost, odnosno ona predstavlja transformaciju nove ideje u poslovnu praksu. To
je zadaca poduzetnika koji otkrivaju nove stvari ili stare stvari ¢ine na novi na¢in. Oni stva-
raju nove ideje i transformiraju ih u poslovnu praksu, stvaraju¢i dodanu vrijednost, iako oni
ne moraju biti u obje funkcije u svakom pojedinom slucaju. Na temelju navedenih elabora-
cija mozemo ponuditi prihvatljivu opéu definiciju inovacije: ona opisuje raspon organiza-
cijskih aktivnosti povezanih s kretanjem od nove konceptualne ideje do proizvoda i usluga
ponudenih na trziStu (Jones 2005:504). Jedna Sira i1 detaljnija podjela pojedinih aspekata ili
oblika inovacija moZe se prikazati na sljede¢i nacin (Johanson, 2001: 139). Inovacije se
odnose:
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1. na bilo koju promjenu u asortimanu proizvoda 1 usluga koje neka organizacija iz-
nosi na trziste — to je najjasnije razumljiv oblik inovacije

2. na bilo koju promjenu u primjeni proizvoda ili usluge izvan njene originalne svrhe
(u drugacijem smjeru od svog originalnog trzista)

3. na bilo koju promjenu na trzistu kojom je proizvod ili usluga primijenjen na druga-
¢iji nacin

4. na bilo koju promjenu u nac¢inu na koji je proizvod ili usluga razvijen drugacije od
svog originalnog izvedbenog i logistickog oblikovanja.

5. Postoji takoder i posebna kategorija inovacija koja se fokusira na na¢in na koji
organizacija izvodi razvoj osnovnog poslovnog modela, tj. na drugaciji nac¢in od
svog tekuceg ili prethodnog poslovnog modela (novi nacin upravljanja, nova orga-
nizacijska kultura itd.).

Iz navodenja ovih oblika inovacija proizlazi da kreativnost i inovacije trebaju podu-
zetnicki kontekst, dakle osobu ili grupu koja izvodi (kreira) inovaciju i pretvara ju u pos-
lovnu praksu. Inovacija sadrzi kreativnost ali ona trazi poduzetni§tvo 1 poduzetnika da bi se
povezala s trzi$nim prilikama 1 bila djelotvorna.

U uvjetima kad inovativnost postaje klju¢ni faktor razvoja i upravljana kvalitetom te
dostizanja poslovne izvrsnosti, najvazniji postaju ljudski resursi 1 motivacija svakog zapos-
lenika (od portira do direktora), jer u lancu stvaranja vrijednosti svi imaju svoju ulogu:
"Lanac je jak koliko je jaka njegova najslabija karika". O tim aspektima inovativnosti i
poduzetnistva bit Ce rijeci u tekstu koji slijedi.

4.2. Obiljezja ljudskog kapitala u novim uvjetima

Inovacija treba poduzetnistvo. Ali $to treba poduzetnisStvo da bi bilo djelotvorno? Prije
svega radnu okolinu koja povoljno djeluje na realizaciju poduzetnickih aktivnosti, da zapo-
slenici djeluju u skladu sa svojim poduzetnickim sposobnostima te da budu motivirani za
sudjelovanje u korporativnom poduzetniStvu. Na obiljeZja radne okoline utjecu Cetiri bitna
elementa: organizacijska strategija, organizacijska struktura, organizacijska kultura i up-
ravljanje ljudskim resursima (Morris 1 drugi, op.cit.:20-21). U ovom se tekstu detaljnije
bavimo ljudskim resursima i organizacijskom kulturom.

Pitanja organizacijske strategije 1 strukture ¢ine poseban predmet analize 1 spadaju u
podruc¢je korporativnog upravljanja. Ovdje je potrebno samo kratko napomenuti da podu-
zetniStvo treba predstavljati sustavni dio strategije poduzeca, te da ukljuc¢ivanje poduzetni-
Stva u strategiju znaci da su inovacije i stvaranje vrijednosti postale klju¢ni dio te strategije.
Sto se ti¢e strukture organizacije, ona ukazuje na formalni model organiziranja poslova i
ljudi, podjelu funkcija i nacine povezivanja pojedinaca i grupa zaposlenika. Pri tome su
znacajna dva procesa: proces diferencijacije (ukazuje kako su podijeljeni razliciti poslovi,
kako su oni grupirani 1 kako su podijeljene ovlasti pri donoSenju odluka) 1 proces integra-
cije (kakva je koordinacija izmedu zaposlenika i pojedinih funkcija).O problemu oblikova-
nja nove organizacijske kulture bit ¢e rijeci u zadnjem dijelu ovoga rada.

Ve¢ je napomenuto da kreativnost predstavlja stz poduzetniStva jer je ona potrebna da
se razviju inovativni poslovni koncepti. No sama kreativnost jo§ nije dovoljna jer poduzet-
ni¢ko ponasanje zahtijeva od zaposlenika da preuzmu brigu i odgovornost nad procesom
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stvaranja ideje 1 njene implementacije. Poduzetnicki proces zahtijeva od njih da imaju od-
redena svojstva: inovativnost, orijentaciju k postignu¢ima, nezavisnost, osje¢aj kontrole nad
sudbinom, neznatnu averziju prema riziku 1 toleranciju prema neodredenosti. Na to se pri-
dodaju jo$ neke psiholoske karakteristike poduzetnika: samoinicijativnost, ustrajnost, uv-
jerljivost 1 svestranost. Ovdje se dakle naglaSavaju razli¢itost, autonomnost i samoinicija-
tivnost kao faktori razvoja poduzetnistva. Medutim, s druge strane potrebna je suradnja i
sklad izmedu aktera tog procesa. Tu se rada odredeni paradoks (Morris i drugi, op.cir.:168).
Naime, u suvremenim okolnostima se ¢esto naglasava potreba suradnje, timskog rada te
suglasnost u izbjegavanju sukoba, a s druge se strane namece potreba da se kultivira razli-
Citost. Prema tome, na jednoj strani timski rad, suradnja i kolegijalnost, a na drugoj strani
razliCitost, rasprave, napetost, proces uskladivanja itd. To je klju¢ni problem u stvaranju
radne okoline koja je povoljna za inicijativu, eksperiment i poduzetnicko ponaSanje.

Potreba za zajedniStvom i suradnickim ponaSanjem proizlazi iz pozitivne uloge soci-
jalnog kapitala. Socijalni kapital predstavlja najvaznije sredstvo povezivanja ljudi u stvara-
nju jednakih moguénosti za realizaciju njihovih interesa. Ta neopipljiva mreZa povjerenja i
suradnje omogucuje pojedincima da se bolje nose s promjenama. Socijalni se kapital shvaca
kao stvaranje onih oblika druStvenog medudjelovanja koji podupiru uskladene akcije. Po-
radi neopipljive mreze povjerenja i suradnje stvara se dodatna korist za aktere tih odnosa na
razli¢itim razinama zbog sinergije uspostavljenih odnosa koje karakteriziraju povjerenje i
uzajamnost. Sto se ti¢e poduzeéa, socijalni kapital odnosi se na proizvodni potencijal izve-
den iz strukturalnih odnosa izmedu pojedinaca 1 grupa. Stvaranje raznih vrsta mreza (otvo-
renih 1 zatvorenih) dovodi do pozitivnih rezultata za pojedince i organizaciju upravo zbog
promicanja povjerenja i suradnje. Ti odnosi raznih vrsta (suradnici na radnom mjestu, obi-
telj, prijatelji i razliCita poznanstva) kreiraju Sirok raspon korisnih resursa koji ukljucuju
informacije, solidarnost i medusobni utjecaj. Kako istice Jones (op.cit.:496), bitno je kako
mreze uspostavljene od korporativnih poduzetnika vode do pozitivnih rezultata za poje-
dince i organizacije. Napominje se da socijalni kapital ima moguénosti da promice indivi-
dualno i organizacijsko ucenje, $to ima utjecaja na inovativne procese.

Za uspjeh poduzetni¢kog procesa potrebna je 1 odredena politika upravljanja ljudskim
resursima koja vodi ra¢una o karakteristikama zaposlenika i o kulturi poduzeca. Prije svega
potreban je adekvatan sustav poticanja i sustav ocjene rezultata. Uz adekvatnu atmosferu u
poduzecu potrebno je imati 1 sustav poticanja razvoja korporativnog poduzetnistva. On se
sastoji od financijskih poticaja (udio u imovini u obliku ESOP-a, bonusi i povecanja place),
kao 1 nefinancijskih (potpora poslovnog pothvata od strane vrhovnog menadZmenta, auto-
nomija i sloboda djelovanja, uvazavanje i dodjela vece odgovornosti te reputacija firme u
kojoj se radi). Sve to treba dovesti do politike upravljanja ljudskim resursima koja je naj-
prikladnija za jac¢anje poduzetnicke kulture. Treba navesti da se ta politika nalazi pred izu-
zetno slozenim zada¢ama jer je u suvremenim uvjetima primarna imovina (kapital) sve vise
u ljudima, a oni su izvor intelektualnog kapitala. Poduzeée se nalazi pred trima proble-
mima:

e mora privuéi zaposlenike s visokim kvalifikacijama
e mora ih potaknuti da razvijaju ljudski kapital (motivacija)

e mora potaknuti takve zaposlenike da dugo ostanu u poduzecu (zbog prava
intelektualnog vlasniStva i1 komercijalizacije proizvoda zasnovanog na idejama za-
poslenih).
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Investiranje u ljudski kapital donosi dakle odredeni rizik za one koji u njega investi-
raju (zbog specijaliziranih vjestina) i trazi primjerene poticaje i zastitu koja je razlicita od
klasi¢nih ugovora. Mogu se traziti odredena prava upravljanja ili udio u dionickom vlasni-
Stvu. Zbog posebne vaznosti 1 rizika opisanog odnosa za pojedinog zaposlenika, raste uloga
pojedinca kao stakeholdera. Osiguranje i1 ukljucenost razli¢itih zaposlenika ima viSe nacina:
preko sindikata, dozivotnim zaposlenjem, pomocu unutrasnje ljestvice radnih mjesta, prog-
ramima obogacivanja posla, radom u manjim grupama, putem radnickih vijeca i predstav-
ljanjem u upravnom i nadzornom odboru, open book management i, na kraju, jedan od
neugovornih elemenata je 1 vlasni$tvo. To su sve argumenti za jedan drugaciji angaZman
sudionika u djelovanju korporacije — za stakeholderski pristup, a ne kao skup ugovora ko-
jima se reguliraju odnosi.

Suvremena ekonomija znanja u prvi plan stavlja kreativnost i inovativnost. Ona uspo-
stavlja nova nacela i odnose jer kreativni zaposlenici Zele stimuliraju¢u radnu okolinu kao i
odnose zasnovane na povjerenju. Tu se razvija specifican model motivacije uz istodobni
razvoj zajedniStva, odnosno ekipnog rada i participacije te se sve viSe moze govoriti 0
skupu povezanih eksperata.

Klasi¢ni menadzment koji je inzistirao na hijerarhijskom nadzoru i kontroli mijenja se
te se stvara nova organizacijska kultura.

4.3. Promjene u organizacijskoj kulturi

U suvremenim je uvjetima uocljivo da su u ekonomiji sve vise na djelu neopipljivi iz-
vori vrijednosti, da apstraktni koncepti, kao Sto su reputacija, povjerenje i lojalnost, imaju
konkretne utjecaje na konkurentske prednosti, financijski rezultat 1 sam opstanak poduzeca.
Jedan od takvih neopipljivih elemenata je i kultura firme. Kulturu neke organizacije Cine
osnovne pretpostavke i vjerovanja oko kojih se formira kompanija, na¢in na koji se pona-
Saju njeni ¢lanovi te kako ona definira sebe u odnosu na vanjsku okolinu (Burns, op.cit.:
105). Ras¢lanjena analiza identificira Sest osnovnih elemenata koji €¢ine kulturu: vrijednosti,
pravila ponaSanja, rjenik, metodologija, rituali te mitovi 1 price. (Morris 1 drugi,
op.cit.:202). Dimenzije kulture se mogu analizirati u ¢etiri domene. P.Burns je u navede-
nom djelu (111-115) sistematizirao rezultate empirijskih istrazivanja te je na temelju toga
analizirao pojedine dimenzije i implikacije prevlasti odredenih vrijednosti.

1.) Individualizam nasuprot kolektivizmu

To je stupanj do kojeg su ljudi skloni radije djelovati kao pojedinci nego grupa i
obratno.

2.) Distanca moci
To je stupanj nejednakosti medu ljudima koje je zajednica voljna prihvatiti.

3.) Izbjegavanje neizvjesnosti
To je stupanj do kojeg su ljudi spremni izbjegavati neodredenost, ukloniti (rijesiti)
neizvjesnost 1 biti skloni strukturiranim, a ne nestrukturiranim situacijama.

4.) Muzevnost naspram Zenstvenosti

Stupanj do kojeg prevladavaju muske vrijednosti (konkurencija, prodornost, finan-
cijske nagrade, dostignuca), a do kojeg zenske (skromnost, suradnja, nagrade, od-
nosi, sklonost kompromisima).
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Rezultati su pokazali da poduzetnicka kultura ukljucuje pomak od individualizma
prema kolektivizmu u onoj mjeri u kojoj se organizacija razvija. Nadalje, poduzetnicka
kultura ima malu distancu mo¢i. Za takvu je organizaciju tipi¢no da ima malo izbjegavanje
neizvjesnosti 1, na kraju, ima ravnotezu izmedu muske i1 Zenske dimenzije. Koje su implika-
cije takve kompozicije vrijednosti? Prevlast kolektivizma i ravnoteZa izmedu muske i Zen-
ske dimenzije oznacuje kulturu koja stvara odnose i mreze sa svim stakeholderima i vidi ih
kao vaznije od formalnih struktura. To je kultura orijentirana ka postignu¢ima, motivira
ljude, a zaposleni osjecaju da pripadaju organizaciji. Mala distanca moc¢i oznacuje kulturu
koja dijeli informacije, znanje 1 u¢enje. Malo izbjegavanje neizvjesnosti ukazuje na kulturu
koja vrjednuje kreativnost 1 inovacije te spoznaje vaznost uravnotezene sklonosti riziku.

Ostvarivanje ravnoteze izmedu odredenih vrijednosti je temeljna zada¢a menadz-
menta, koju je Cesto puta teSko realizirati. Uzmimo primjer suprotnosti individualizma i
kolektivizma. Vrijednosti individualizma su ostvarivanje individualnih ciljeva, samodo-
voljnost 1 samoorijentacija, dok su vrijednosti kolektivizma briga o grupnom blagostanju,
prednost ciljevima grupe, naglasak na zajednistvu i suradnja. MenadZment mora pomiriti te
Cesto puta ekstremno razli¢ite vrijednosti 1 na¢i ravnotezu koja omogucuje ostvarivanje
ciljeva firme. Medutim, odredena suprotnost odnosno napetost izmedu individualne auto-
nomije i ostvarivanja zajedniCke kooperativne kulture nikako se ne moze ignorirati.

Implementacija 1 razvoj poduzetnicke orijentacije u nekoj kompaniji u velikoj mjeri
ovise o ravnoteZi izmedu individualnih inicijativa 1 kreativnosti te suradnickog ponaSanja
na razli¢itim razinama koje povecava socijalni kapital i rezultate koji proizlaze iz biti koo-
perativnih vrijednosti.

Sto je poduzetni¢ka kultura i kako je postiéi?

Postoji nekoliko elemenata koji razvijaju inovacije i poduzetnistvo i time doprinose
stvaranju poduzetnicke kulture (Morris 1 drugi, op.cit.: 208):

e Fokus na ljude i prijenos ovlasti
Stvaranje vrijednosti pomocu inovacija i promjena
Usmjeravanje pozornosti na osnovno (bitno)

Aktivni (prakti¢ni) menadZment

Ciniti prave stvari

Sloboda da se uspije, ali i grijesi

Duznost i osobna odgovornost

Naglasak na buduénosti i osjecaj za brzinu reakcije.

Da bi se te vrijednosti realizirale, potrebno ih je ukljuciti u viziju kompanije 1 dalje
konkretizirati u strategiji. Imajué¢i u vidu obiljezja zaposlenika 1 namjeravano profiliranje
kulture tvrtke, potrebno je oblikovati politiku upravljanja ljudskim resursima koja je sukla-
dna s jacanjem poduzetnicke kulture. Ukoliko je rije¢ o razvoju kulture u postojecim orga-
nizacijama, onda se u suvremenim uvjetima treba fokusirati na ohrabrivanje i nagradivanje
kreativnosti kao glavnog izvora inovacija. Iako se kultura tvrtke mijenja s vremenom zbog
promjene njenih sastavnica, ipak je potrebno naglasiti da se pod kulturom tvrtke razumijeva
nacin kako ona obavlja i kako Zeli obavljati svoju djelatnost bez obzira na kratkoro¢ne pri-
gode, promjene ili poremecaje na trzistu.

Kultura poduzeca koja je povoljna za razvoj kvalitete, mora biti poduzetnicki nastro-
jena. Medutim, iako postoji dominantna kultura u nekoj kompaniji, u stvarnosti unutar nje
istovremeno postoje razli¢ite supkulture koje ne moraju biti u skladu, pogotovo ako kom-
panija ima geografski disperzirane pogone u zemlji 1 inozemstvu. Kao ilustracija (Khao,
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H.H.,Tan,K.C., 2003) moZe posluZiti usporedba nekoliko nacionalnih nagrada za kvalitetu
koje zapravo predstavljaju modele potpunog upravljanja kvalitetom (TQM): dvije japanske
nagrade, Demingova nagrada (DP) 1 Japanska nagrada za kvalitetu (JOA) te americka
Nacionalna nagrada za kvalitetu Malcom Baldrige (MBNQA). Nagrade u svojim kriteri-
jima na specifi¢an nacin uobli¢uju ekonomsku praksu i sustav vrijednosti zemlje u kojoj se
dodjeljuju. Usporedba pokazuje kako sociokulturna obiljezja utjecu na kulturu rada i up-
ravljanja te na prakse upravljanja kvalitetom i na oblike ispoljavanja poduzetniStva unutar
firme. Zajednicki su regulirana ova podrucja u sve tri nagrade: drustvena odgovornost po-
duzeca, obrazovanje zaposlenih, jaka usredotocenost na klijente 1 neprekidna poboljSanja.
No, postoje 1 zna¢ajne razlike:

e MBNQA u svom okviru ukljuuje vaznost jacanja kulture poduzetni¢kih iza-
zova,iskoriStavanja potencijala novih tehnologija, kao i zaposljavanje razli¢itosti
kako bi se ostvarili konkurentnost i poslovni uspjeh.

e U DP ili JQA prevladava filozofija menadzmenta koja se fokusira na ostvarenje
zajednickog odlucivanja, uskladivanje ljudi i1 procesa te formiranje kooperativnih
procesa da se postigne veca razina kvalitete.

e Sustav zapadnog vodstva ima pravilo "izvu¢i ono najbolje iz ljudi", a JQA stil
vodstva naglaSava vaznost uspostavljanja dobrih primjera voda koje mogu slijediti
podredeni.

Te su razlike povijesne 1 nalaze se u sociokulturnim faktorima. Japanske se radnike
smatra jako discipliniranim, lojalnim vodama 1 timski orijentiranima. Velik naglasak je na
skladu na radnom mjestu kao 1 u ljudskim relacijama. Americka kultura naglaSava samos-
talnost, slobodu i individualna prava. Realizacija tih obiljezja treba voditi do postignuca u
inovativnosti, kreativnosti i tehnoloskom napretku.

Razlike u sociokulturnim faktorima rezultiraju u razli¢itim pristupima upravljanju po-
duzedem, a ti su ¢imbenici vazni i u inplementaciji sustava za upravljanje kvalitetom. U
bliskoj je buduénosti realno predvidjeti odredeno priblizavanje tih sustava upravljanja (rep-
rezentiranih u americkom i japanskom modelu), ne samo zbog uklanjanja slabosti u svakom
od njih nego prvenstveno zbog promjena vanjskih okolnosti koje utjecu na promjene unu-
tarnjih procesa u kompanijama. Taj smo proces priblizavanja oznacili u prethodnom tekstu
kao problem ravnoteze izmedu vrijednosti tipi¢nih za individualizam (individualna inicija-
tiva) 1 tipi¢nih za kolektivizam (suradni¢ko ponasanje).

5. ZAKLJUCAK

U analizi faza u razvoju sustava kvalitete mogu se razlikovati njene tri dimenzije. U
pocetku se kvaliteta fokusira na proizvode i usluge i tezi zadovoljstvu klijenata. U drugom
razdoblju naglasak je na organizacijskoj kvaliteti, tu je rijeC o uvodenju potpunog upravlja-
nja kvalitetom (TQM) i njegovog utjecaja na rezultat. U treCem razdoblju koji je i sada
aktualan, govori se o poslovnoj kvaliteti i fokus analize se pomice i prema odredenim inte-
resno-utjecajnim skupinama izvan poduzeca te se nastoji utvrditi do koje mjere biznis sluzi
potrebama drustva. Ova treca faza je rezultat velikih promjena koje su se dogodile izvan
poduzeca, o kojima smo govorili u uvodu i koje su utjecale na promjene u svim aktivnos-
tima poduzeéa. Mijenja se nac¢in korporativnog upravljanja. Ono ima dvostruku zadacu. S
jedne strane, ono treba odrediti $to odredene stakeholdere legitimira kao interesnoutjecajne
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pojedince 1 skupine poduzeca, te kako se to reperkutira na cilj poduzeca 1 njegov nacin
upravljanja. S druge strane, ono se nalazi pred doista slozenim problemom: kako pomiriti
(integrirati) vlasnicki i stakeholderski pristup 1 biti konkurentan te istovremeno zadovoljiti
interese stakeholdera. Osim toga, poveéano znacenje drustvene odgovornosti poduzeca
upozorava poduzeca da zanemarivanje interesa relevantnih stakeholdera moze imati negati-
van utjecaj na poslovne rezultate. Poduzece koje uz ekonomske obraca pozornost i na druge
dimenzije (eticke, ekoloske, socijalne) svog poslovanja moci ¢e racunati na dugorocni ops-
tanak. U nastojanju da zadovolji interese svih stakeholdera ima glavni cilj, a to je realizacija
poslovne izvrsnosti. Poslovna je izvrsnost vezana uz svojstvo poduzeca da postigne superi-
orne rezultate u odnosu na konkurente u interesu klijenata, poduzeca samog 1 ostalih stake-
holdera. Novi model kvalitete ima dakle dvije bitne sastavnice: odrZivu konkurentsku pred-
nost 1 isporucivanje stakeholderske vrijednosti. U tom smislu moraju se dogoditi promjene
u korporativnom upravljanju: menadzment mora zadovoljiti potrebe stakeholdera 1 istodo-
bno povecati dionicarsku vrijednost. Istodobno mora stvoriti uvjete za neprekidni razvoj
inovacija jer su one uvjet za realizaciju poslovne izvrsnosti.

Postavlja se problem stvaranja uvjeta za novi model kvalitete. Oni se moraju osigurati
u uvjetima korporativnog poduzetniStva, dakle kad je nemoguce ostvariti poslovnu izvrs-
nost bez poduzetnicke orijentacije. Da bi se poduzece snaslo u novim okolnostima, zapos-
lenici moraju imati obiljezja koja su bitna za poduzetnicku orijentaciju: inovativnost, proa-
ktivnost i sklonost riziku. Tu se naglasavaju razli¢itost i samoinicijativnost kao glavni
¢imbenici poduzetniStva. S druge strane, potrebni su odredeni sklad 1 suradnja izmedu za-
poslenika, timski rad 1 suglasnost u izbjegavanju sukoba. To je klju¢ni problem u stvaranju
adekvatne poduzetnicke atmosfere.

Sli¢an se problem javlja u oblikovanja organizacijske kulture. Pod kulturom poduzeca
shvaca se nacin na koji ono obavlja i kako zeli obavljati svoju djelatnost bez obzira na krat-
koroéne poremeéaje. Cesto puta je presudno kako se uspijeva uspostaviti ravnoteza izmedu
posjednih vrijednosti koje €ine temelj kulture. Jedan od problema je uspostava ravnoteze
izmedu individualizma 1 kolektivizma koji ¢esto imaju opre¢ne vrijednosti 1 uvjerenja. U
nekim se empirijskim istrazivanjima tvrdi da poduzetnicka kultura ukljucuje pomak od
individualizma ka kolektivizmu. Razvija se suradnja i razvoj mreza i odnosa s jakim osje-
¢ajem za "unutarnju grupu" s istovremenim osjec¢ajem konkurencije prema "vanjskim gru-
pama". Kako to uskladiti sa stakeholderskim modelom kvalitete gdje se isti¢e da je to kul-
tura koja stvara odnose i mreze sa svim stakehoderima, i to joj je vaznije od formalnih
struktura odnosa.

Budu¢i da kultura poduzeca koja je nuzna za realizaciju poslovne izvrsnosti i stake-
holderske vrijednosti, mora biti u svojoj osnovi poduzetnicki usmjerena, odredena suprot-
nost izmedu individualne autonomije 1 zajedni¢ke kooperativne kulture ostaje problem
novog modela kvalitete.
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