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SaZetak: Pocetna tacka uspostavljanja brige o zeljama i potrebama korisnika je uvodenje
sistema upravljanja kvalitetom. Oganizacije na prvom koraku realizacije projekta uvodenja
sistema menadzmenta kvalitetom se susre¢u sa problemom timskog rada. Za uspesSnu
realizaciju projekta potrebno je definisati nacine rada timova i odgovornosti za ¢lanove tima.
Rezultati dobro organizovanog timskog rada predstavljaju osnovu za realizaciju poboljSanja
QMS-a u svim njegovim aspektima. U ovom radu bice prikazani osnovni elementi timskog
rada u uspostavljanju i implementaciji sistema menadZzmenta kvalitetom u organizaciji.

Kljuéne reéi: timski rad, sistem menadzmenta kvalitetom, organizacije

Summary: The starting point of establishing care about the wishes and needs the introduction
of quality management. In the project of implementation of quality management system, on
the first step, organizations faced with the problem of the teamwork. For the successful
implementation of the it is necessary to define the way teamwork and responsibilities for
members of team. The results of good organization of teamwork are a base for the
improvement of realization QMS in all its aspects. The basic elements of the teamwork in and
implementation quality management system will be given in this paper.
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UvOD

Kod obimnih i sloZenih zadataka koji zahtevaju razliCite sposobnosti i znanja ili se
sastoje od niza operacija koje se moraju obavljati istovremeno javljaju se potrebe za timskim
radom. TeSko je zamisliti organizacije na bazi individualnog rada zaposlenih i krutog
rukovodenja. Rukovodstvo organizacije je viSe nego ikad zainteresovano za maksimalnu
iskoriStenost znanja zaposlenih Sto se ostvaruje u okvirima timskog rada gde se ujedinjuju
kadrovski resursi 1 potencijali za ostvarenje ciljeva organizacije. Medutim, dosada$nja
iskustva mnogih organizacija u primeni timskog rada ukazuju na znacajan broj subjektivnih
otpora 1 ograniCenja koja postoje kod izvesnog broja ¢lanova tima. Timove c¢ine ljudi, a
poznata je Cinjenica da ostvarenje uspesnog rada sa ljudima karakteriSe visok stepen
neodredenosti. Za uspeSnu realizaciju projekta uvodenja 1 implementacije sistema
menadzmenta kvalitetom (u daljem tekstu QMS-Quality Management System) neophodno je
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postojanje timskog rada. Timski rad u QMS-u je neophodan ako se zeli afirmisati stru¢ni rad
u organizaciji i razviti novi, efektivniji nac¢in zadovoljenja kupaca.

1. DEFINICIJA TIMSKOG RADA I VRSTE TIMOVA

U literaturi se mogu sresti mnogobrojne definicije za tim odnosno timski rad.
Najsazetija definicija bila bi: "Grupa ljudi koja, radeci zajedno, ostvaruje zajednicki cilj." Tim
se sustinski bitno razlikuje od grupe, pre svega po tome $to se u okviru timskog rada zahteva
istovremeno 1 individualna i1 zajednicka odgovornost ¢lanova i §to je naroCito vazno,
posvecenost zajednickoj svrsi i cilju. Zbog toga je Katzenbach-ova i Smith-ova interpretacija
prigodnija: "Tim je organizovana grupa ljudi koji, uz medusobno poverenje i uvaZavanje,
predano rade na ostvarenju zajednickog cilja za koji su uzajamno odgovorni." Moze se re¢i da
je timski rad kljuéna komponenta produktivnosti, efikasnosti, zadovoljstva poslom i rezultata.

Tradicionalno, u organizacijama postoje formalni i neformalni timovi.
1.1.  Formalni timovi

Formalne timove planski formiraju menadzeri. Oni imaju obavezu da obave odredene

zadatke kako bi organizacija mogla da ostvari svoje ciljeve. Naj¢esc¢a vrsta formalnog tima je
komandni tim koji obuhvata menadzera i sve radnike koji su odgovorni tom menadzeru. U
nekim organizacijama koje Zele da umanje znacaj hijerarhije potrebno je promeniti titule. Na
primer, menadzere komandnih timova nazivaju "treneri", a ¢lanove tima "saradnici".
Druga vrsta formalnih timova jeste komisija, odbor, koji po pravilu dugo traje i bavi se
redovnim, uobicajenim problemima i odlukama. Na primer, privredna drustva imaju upravni
odbor. Dok se ¢lanovi upravnog odbora menjaju, upravni odbor ostaje. U praksi se uglavnom
susre¢u dve vrste formalnih timova':

e hijerarhijski timovi i

e timovi zadataka ili projektni timovi.

Hijerarhijski tim se veoma Cesto susrece u praksi. Tipican je kod realizacije manje sloZenih
zadataka. KarakteriSu ga supervizorski odnosi u kojima je ¢lan tima najstariji po rangu voda
ili lider tima i on je odgovoran za ostvarene performanse realizovanog zadatka. U nekim
organizacijama je ovakav model tima pozeljan ako se Zele zadrzati odnosi koji su veé
uspostavljeni u organizaciji.

U danasnje vreme se vrlo ¢esto formiraju privremeni timovi ¢ija je svrha reSavanje odredenih
problema ili pronalaZenja moguénosti da se dode do odredenog cilja. Vestina i moguénost da
se formiraju i odrze ad hoc timovi je presudna za uspeh danasnjih organizacija. To su tzv.
timovi zadataka ili projektni timovi. U ovakvom modelu timskog rada voda ili lider tima nije
potrebno da bude najstariji po rangu kako je uobicajeno kod hijerarhijskog tima, ali je
potrebno voditi ra¢una ko je voda odnosno lider kod timova zadataka odnosno projektnih
timova. Kod ovakvih timova nije nuzno da voda tima raspolaZe sa najve¢im znanjem za
postavljenim zadatakom. To znaci da su ¢lanstvo i1 uloge u timovima zadataka odredene
znanjem relevantnim za realizaciju postavljenog zadatka, a ne formalnom pozicijom u
organizaciji.

! Stojakovi¢ D., "Osnovne karakteristike timova i timskog rada", ¢asopis Kvalitet 9-10, Poslovna politika,
Beograd, 2000.g., str.18.
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1.2. Neformalni timovi

Neformalni timovi ili grupe nastaju uvek kada se ljudi redovno sastaju i rade. Ove grupe
nastaju u okviru formalne organizacione strukture. Clanovi neformalnih timova podreduju
svoje pojedina¢ne potrebe potrebama tima kao celine. Zauzvrat, dobijaju podrSku i zastitu
tima. Aktivnosti neformalnih timova mogu da podrze interese organizacije.

Neformalne grupe imaju Cetiri vazne funkcije.

Prvo, one odrzavaju i jacaju norme (ocekivana ponasanja) i vrednosti koje su zajednicke za
njene ¢lanove.

Drugo, ¢lanovima grupe pruzaju osecanje drustvenog zadovoljstva, status i sigurnost.

Trece, neformalne grupe pomazu svojim &lanovima da komuniciraju. Clanovi neformalnih
grupa kroz neformalne kanale komunikacija prikupljaju informacije o pitanjima koja ih
interesuju kako bi dopunili informacije pribavljene kroz formalnije kanale. U stvari,
menadZeri Cesto koriste neformalne mreze da bi "nezvani¢no" preneli informacije.

Cetvrto, neformalne grupe su korisne za resavanje problema.

2. FAZE RAZVOJA U TIMSKOM RADU

Pre viSe od dve decenije B.W. Tuckman je tvrdio da tim u svom razvoju prolazi kroz
pet faza':
e formiranje
pobuna
normiranje
uc¢inak
raspustanje

Formiranje. Tokom pocetne faze tim se formira i uci koje je ponaSanje prihvatljivo za tim.
Istrazuju¢i Sta daje, a Sta ne daje rezultate, tim postavlja implicitna i izri¢ita osnovna pravila
koja se odnose na odredene zadatke kao i opStu dinamiku tima. Generalno, ova faza
predstavlja period orijentacije i aklimatizacije.

Pobuna. Kako se ¢lanovi tima sve viSe navikavaju jedni na druge, mogu se suprotstaviti
formiranju strukture tima ako po¢nu da dokazuju svoje li¢nosti. Clanovi se &esto neprijateljski
ponasaju, pa se ¢ak i bore protiv pravila utvrdenih u fazi formiranja.

Normiranje. U ovoj fazi reSavaju se konflikti koji se javljaju u prethodnoj fazi. Jedinstvo
tima se uspostavlja ¢im clanovi utvrde zajedniC¢ke ciljeve, norme i osnovna pravila. U
normiranju uéestvuje tim kao celina, a ne samo nekoliko istaknutih ¢lanova. Clanovi poéinju
da izrazavaju li¢na misljenja i razvijaju bliske odnose.

Ucinak. Sada kada su reSeni svi strukturalni problemi, tim pocinje da funkcioniSe kao jedna
jedinica. Struktura postaje sredstvo koje tim moZe da koristi, a ne problem koji treba resiti.
Clanovi mogu da preusmere svoje aktivnosti sa razvoja tima na kori§éenje strukture tima da bi
ostvarili dati zadatak.

" Poki¢ Z., "Timski rad — tehnika za sve tehnologije", Zbornik radova: "Kvalitet kao
poslovna strategija" Jugoinspekt Beograd, septembar 2003.
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Raspustanje. Najzad, za privremene timove, kao $to su projektni, ovo je faza kada tim
zaokruzuje aktivnosti. Znajuéi da dolazi trenutak kada ¢e biti rasformiran, paznja tima se
preusmerava sa kvalitetnog obavljanja zadatka na prestanak rada. Raspolozenje ¢lanova ide
od uzbudenja do depresije.
Kroz sve faze razvoja radnog tima, a u cilju njegovog uspesnog rada neophodni su sledeci
elementi:

¢ postojanje dobro definisanog cilja i posvecenost ¢lanova tima njegovom ostvarenju
znanje 1 vestine
preuzimanje odgovornosti
efikasna komunikacija i uspeSno reSavanje konflikta
razlika izmedu ¢lanova tima kao izvor kreativnosti u radu
motivacija tima za postizanje cilja
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Slikal. Elementi uspeSnog rada timova

3. IMPLEMENTACIJA SISTEMA MENADZMENTA KVALITETOM TIMSKIM
RADOM

Usaglasavanje sistema upravljanja kvalitetom organizacije sa zahtevima standarda
serije ISO 9000 je projekat organizacije koji zahteva formiranje tima. Najefikasnije je
formirati jedan tim za koordinaciju izvodenja ovog projekta, dok se za izvrSenje pojedinih
zadataka obezbeduju timovi sastavljeni od zaposlenih koji rade na relevantnim radnim
mestima. Dakle, ovde je re¢ o formiranju sistema timova za postizanje sistema ciljeva.
Najcesce se tim za kordinaciju projekta uvodenja QMS-a organizuje u vidu odbora za sistem
menadZmenta kvalitetom, a timovi za izvrSenje pojedinih zadataka su radni timovi za izradu
dokumenata QMS-a. Takode, mogu postojati i "krugovi kvaliteta".

3.1. Odbor za sistem menadZmenta kvalitetom

Odbor za sistem menadzmenta kvalitetom predstavlja tim zadataka (projektni tim) koji je
zaduzen za sve aspekte QMS-a u organizaciji. Formiranje odbora predstavlja aktivnost od
koje u visokom stepenu zavisi uspeSnost njegovog rada. Pri formiranju odbora potrebno je
po¢i od ve¢ definisanih ciljeva i zadataka, Sto zahteva sistematsko razmatranje osobina,
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sposobnosti 1 karakteristika svakog moguceg ¢lana tima. Odbor formira direktor organizacije
posebnom pisanom odlukom.

U sastav odbora, po pravilu, ulaze rukovodioci organizacionih celina. Radom odbora
rukovodi predsednik odbora za QMS. Predsednik odbora najceS¢e bude direktor, a u
njegovom odsustvu predstavnik rukovodstva za kvalitet.

Zadaci odbora za sistem menadzmenta kvalitetom su da:

. organizuje izradu plana izrade dokumenata QMS,

. usvaja plan pod (1) i da kontroliSe njegovu realizaciju,

. razmatra i usvaja predloge dokumenata QMS iz plana pod (1),

. organizuje izradu plana obuke zaposlenih za primenu usvojenih dokumenata QMS,

. usvaja plan pod (4) i da kontroliSe njegovu realizaciju,

. kontroliSe proces provere znanja zaposlenih iz oblasti koje obuhvataju dokumenata QMS,
7. koordinira i prati realizaciju svih aktivnosti u organizaciji koje se odnose na kontrolisanje 1
proveravanje QMS,

8. kontroliSe sprovodenje korektivnih i preventivnih mera

9. organizuje postupak sertifikacije uvedenog QMS od strane ovlas¢ene samostalne institucije
(domace 1/ili strane),

10. uti¢e da se stvori pogodan sistem motivacije zaposlenih povoljan za celokupni poduhvat
izgradnje 1 primene QMS u organizaciji,

11. koordinira sve aktivnosti i rukovodi svim poslovima koji se odnose na celokupni poduhvat
izgradnje 1 primene QMS u organizaciji 1

12. ukoliko ima eksperata van organizacije, upravlja procesom ukljucivanja eksperata u
proces uspostavljanja i primene QMS.

AN DN BN WD

3.2. Radni timovi za izradu dokumenata QMS-a

Jedan od zadataka odbora za sistem menadZmenta kvalitetom je da upravlja planom
izrade dokumenata QMS-a. Plan izrade se izraduje nominiranjem naziva i oznaka dokumenata
QMS-a, roka za izradu i radnog tima za izradu dokumenata QMS-a. Pri imenovanju radnog
tima treba voditi racuna da clanovi tog tima zaposleni iz onih organizacionih jedinica u
kojima se odvija proces koji ¢e procedurom biti definisan. U timu se obavezno utvrduju
ovlaséenja.

Aktivnosti u radu timova za izradu dokumenata QMS-a se mogu podeliti na slede¢i nacin:
* dobijanje odobrenja za pocetak rada (plan izrade),

* definisanje predmeta i podrucja primene dokumenata QMS-a,

» prikupljanje i preispitivanje informacija,

* priprema 1 distribucija nacrta procedure, radi dobijanja primedbi i sugestija,

* usaglaSavanje nacrta dokumenata QMS-a,

* odobravanje dokumenata QMS-a na sednici odbora za sistem menadzmenta kvalitetom,
* izdavanje dokumenata QMS-a.

3.3. Krugovi za kvalitet

Krugovi kvaliteta predstavljaju grupe radnika koji se viSe puta mese¢no sastaju i raspravljaju
kako i1 na koji na€in poboljSati kvalitet proizvoda i usluga. Krugove kvaliteta moZemo
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definisati kao grupe radnika (3-15) koji se sastaju dobrovoljno i regularno, u normalnom
radnom vremenu, pod vodstvom njihovih nadzornika (supervizora), da bi identifikovali,
analizirali i reSavali probleme vezane uz njihov posao'.

Jedan od primera za uspeSan rad krugova za kvalitet je vezan za fabriku limova Reynolds
Metal Company's McCook Sheet & Plate Plant, sa sediStem u Mekuku, Ilinois. U ovoj fabrici
je sprovoden program Cooperative Hourly and Management Problem Solving (CHAMPS) -
program koji predvida saradnju radnika i menadZzmenta na reSavanju problema. Krugovi za
kvalitet su se sastajali po jedan sat nedeljno da bi razmatrali probleme u vezi sa radom, ispitali
uzroke, preporuéili redenja i preduzeli korektivne mere. Cim je zavr§avao svoje istraZivanje i
identifikovao resenje, krug za kvalitet je zvani¢no prezentovao predlog poslovodstvu fabrike.
Od oko 475 reSenja ponudenih u prve cCetiri godine programa, gotovo 400 je odobreno. U
Reynolds Metal Company's McCook Sheet & Plate Plant je uoceno da su ukupne uStede na
osnovu ovih ideja osam puta veée od troSkova, §to predstavlja znatan iznos za proizvodno
postrojenje gde je kontrola troSkova veoma vazna. U periodu od tri godine McCook je uspeo
da udvostruci koli¢inu isporuka aluminijuma po radniku i isporuci bez Skarta vise od 2000
proizvoda odredenom kupcu.

ZAKLJUCAK

Timski rad predstavlja neophodni element u uspeSnom poslovanju organizacije. Svaka

vrsta timskog rada bitna je za razvoj kadrovskog potencijala jedne organizacije. Bez obzira na
probleme koji se mogu javiti u timskom radu i na cenu kostanja timskog rada (skuplji je od
individualnog rada) rezultati su daleko bolji 1 odluke adekvatnije.
Prihvatanje sistema upravljanja kvalitetom koji se moZe implementovati prema ISO normama
treba biti strateSka odluka svih unutar poduzeca. Ovakav projekt ukljucuje gotovo sve
zaposlene u preduzecu i trazi naporan rad. Preduze¢a moraju uspostaviti, dokumentovati,
primeniti i odrzavati sistem upravljanja kvalitetom 1 neprekidno poboljSavati njegovu
efikasnost u skladu sa zahtevima norme.

LITERATURA

1. Kramer M.,"Business Communication in Context", New Jersey, 2001.

2. Stojakovi¢ D., "Osnovne karakteristike timova i timskog rada", ¢asopis Kvalitet 9-10,
Poslovna politika, Beograd, 2000.

3. Pokié¢ Z., "Timski rad — tehnika za sve tehnologije", Zbornik radova: "Kvalitet kao
poslovna strategija" Jugoinspekt Beograd, septembar 2003.

4. Jeremi¢ B., "MenadZment projektima", Skripta sa predavanja, CIMSI, Kragujevac,
2004.

5. Poc¢uca Lj, Nesi¢ T., "Timski rad", Zbornik radova Prvog medunarodnog kongresa
JUSK-a "Put ka TQM", Beograd, septembar 1996.

6.H. Skoko, "Upravljanje kvalitetom", Sinergija, Zagreb, 2000.

' H. Skoko, "Upravljanje kvalitetom", Sinergija, Zagreb, 2000, str.132
Raje Banicica bb, Bijeljina, Tel. +387 55-217-101, 55-217-100 503
E-mail: univerzitet@sinergija.edu.ba
www.sinergija.edu.ba.




