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REZIME: 
U radu se razmatraju neki aspekti vezani za menad`ment kvaliteta, odnosno djelovanje 
menad`era kvaliteta u na{im organizacijama. S obzirom na niz dilema koje u praksi 
na{ih organizacija prate mjesto i ulogu menad`era kvaliteta, u radu se poku{ava prije 
svega odgovoriti na sljede}a pitanja: 

- Da li je menad`ment kvaliteta profesija, odnosno menad`er kvaliteta 
profesionalac? 

- Kojim znanjima treba da vlada  i koje su po`eljne osobine   menad`era kvaliteta? 
- Koja je uloga te poslovi i zadaci menad`era kvaliteta? 
- Koji su najva`niji problemi za omasovljavanje profesije menad`era kvaliteta? 

 
 
Klju~ne rije~i: profesija menad`era kvaliteta,  obrazovanje za menad`ment kvaliteta, 
                        perspektive menad`menta kvaliteta u Bosni i Hercegovini 
 
 
SUMMARY: 
In the paper are considered some aspects of quality management and the role of quality 
management in our organizations. There exist some dilemmas in connection with 
potential place and the role of quality managers, some of which are: 

- Is quality management profession or no? 
- What are the quality manager’s basic knowledges and what are his needed 

desirable attributes? 
- What are  the quality manager’s main role and tasks? 
- What are the most important problems of potential quality managers growing 
number? 

 
Keywords: quality manager profession, quality management education,  
                   perspective of quality management in Bosnia and Hercegovina 
 
 
1. UVOD 
 
U prvoj polovini 1999. godine u Sarajevu su seminare menad`menta kvaliteta prema 
harmoniziranoj shemi Evropske organizacije za kvalitet (EOQ) odslu{ali i ve}inom 
uspje{no polo`ili slu{aoci prve generacije BiH menad`era kvaliteta. Seminare je ina~e 
organizirao ”Centar za razvoj kvaliteta” Sarajevo, u suradnji sa Austrijskim udru`enjem 
za kvalitet (OVQ) i OSKAR Zagreb.  S obzirom na ono {to se na seminarima moglo ~uti u 
vezi sa potrebom (budu}eg) zakonskog reguliranja  materije kvaliteta koja se pred BiH 
postavlja kao uslov za prijem u ~lanstvo IQNET-a, kao i  na svojevrstan na~in 
inventarisanu praksu malobrojnih na{ih organizacija koje su certificirale sistem kvaliteta, 
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kao osnovna se postavljaju pitanje: menad`er kvaliteta — ko je to, menad`ment kvaliteta 
— {ta je to? Naravno, u na{im uslovima. 
 
Razumljivo  je da se kao prvo postavlja pitanje da li je menad`er kvaliteta profesija, s 
obzirom na ~injenicu da }e u zakonskoj regulativi ~ije usvajanje se o~ekuje, kako se 
moglo ~uti na seminarima, biti tretiran kao ”zanimanje”.  Naravno da  pri upotrebi rije~i 
”profesija” ovdje ne mislimo na njezinu lai~ku upotrebu, ina~e nedosljednu u zna~enju i 
vrlo podlo`nu subjektivizmu.  Lai~ki smisao ove rije~i, naime, obi~no ozna~ava djelatnost 
ili osobu, odnosno presti` ili ugled (ka`e se”profesionalac” za osobu koja se ne~im bavi 
zbog novca a ne iz zadovoljstva — {to ~ini amater; ”pravi profesionalac” je onaj koji ”zna 
znanje”, ”profesionalni sporta{” ima ve}i ugled od drugih sporta{a kao {to ”profesionalni 
politi~ar” ima ve}i ugled od onoga koji ”to nije”...).  
 
 
2.MENAD@ER  KVALITETA — PROFESIJA ILI NE? 
 
Za nau~no shvatanje upotrebe rije~i ”profesija” opredjeliti }emo se za {iroko prihva}enu 
Grinvudovu (Greenwood) /1/ definiciju, prema kojoj je profesija veoma slo`en dru{tveni 
fenomen koji u sebi sadr`i sljede}e relativno univerzalne elemente: 

1) sistematski zaokru`ena teorija, 
2) stru~ni autoritet, 
3) dru{tvene sankcije, 
4) eti~ki kodeks i 
5) specifi~nu subkulturu. 

Prema Grinvudu, samo istovremeno i interaktivno ostvarenje svih navedenih elemenata 
stvara uslove za konstituisanje profesije. 
 
Re~eno jezikom teorije sistema, menad`ment kvaliteta za svoj predmet ima organizaciju, 
sa naglaskom na izlaze organizacijskih procesa. Na ovaj ili onaj na~in se menad`ment 
kvaliteta nu`no bavi ”zdravljem i higijenom” organizacije. U pogledu podjele rada izme|u 
integralnog menad`menta organizacijom bi se moglo govoriti da je na neki na~in 
menad`er kvaliteta voditelj u realiziranju ciljeva koje zacrta strate{ki nivo menad`menta. 
S obzirom da menad`ment kvaliteta bez sumnje u velikoj mjeri sadr`i elemente vo|enja, 
rukovo|enja i menad`menta kako god se ovi termini definirali, to nema dileme da je 
menad`ment kvaliteta na svojevrstan na~in i multiprofesija.  Ovo u najmanju ruku zbog 
toga {to se u menad`mentu kvaliteta koriste saznanja ekonomije, tehnike, prava, 
psihologije, sociologije, statistike, informatike… 
 
 
2.1.  Sistematska zaokru`enost teorije 
 
Op}e je prihva}eno da profesije nema bez sistematski zaokru`ene teorije koja joj slu`i 
kao osnova. Za razliku od neprofesionalnog rada, koji polazi od iskustvenih stereotipa i 
tradicije, profesionalni rad podrazumjeva inovativnost u primjeni teorije na rje{avanju 
prakti~nih problema. Profesionalna djelatnost prema Parsonsu je ”svojevrsna 
kombinacija univerzalnih normi i specifi~nih funkcija. Po toj se kombinaciji profesionalna 
djelatnost i razlikuje od svih ostalih vrsta socijalnih aktivnosti koje nalazimo u savremnim 
dru{tvima” /2/ Podru~je koje obuhvata obrazovanje za kvalitet prema normi ISO 9000 
predvi|eno za menad`ere kvaliteta dato je na tabeli 1. /3/  
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SUSTAVI ZA 
UPRAVLJANJE 
KVALITETOM 
Trajanje: 32 sata 

PROJEKT 
OSIGURANJA 
KVALITETE 
Trajanje: 32 sata 

DOKUMENTACIJA 
KVALITETE 
 
Trajanje: 32 sata 

AUDITIRANJE 
KVALITETE 
Trajanje: 24 sata 

TRO[KOVI 
KVALITETE 
Trajanje: 24 sata 

STATISTIKA 
KVALITETE 
Trajanje: 24 sata 

TIMSKI RAD 
SUVREMENO 
VO\ENJE PROJEKATA 
Trajanje: 32 sata 

KVALITETA U 
MARKETINGU 
 
Trajanje: 24 sata 

PSIHOLOGIJA 
I METODIKA 
POU^AVANJA 
Trajanje: 32 sata 

UPRAVLJANJE 
SIGURNO[]U i 
ZA[TITOM 
Trajanje: 32 sata 

UPRAVLJANJE 
KVALITETOM OKOLINE 
 
Trajanje: 24 sata 

UPRAVLJANJE 
OBRAZOVANJEM 
 
Trajanje: 32 sata 

 
                                           Tabela 1.  Obrazovanje za kvalitet prema normi ISO 9000  
 
 
 Mada polazi od ”apstraktne teorije” pri rje{avanju konkretnih problema, in`enjer je 
profesionalac, dok npr. vrhunski brusa~ dijamanata to nije, nego je samo — vrhunski zanatlija.  
 
U menad`mentu kvaliteta ”apstrakcija” teorije zastupljena je bar u mjeri u kolikoj je to 
slu~aj sa npr. in`enjerskom praksom, a ”teorija” omogu}uje (i zahtijeva) inovativan, 
kriti~ki usmjeren i stvarala~ki odnos prema praksi, {to jedino menad`eru kvaliteta u 
njegovoj osnovnoj ulozi i mo`e omogu}iti da praksu kontinuirano i planski mjenja u 
`eljenom pravcu. 
 
Menad`ment  kvaliteta je ve} po samoj svojoj definiciji antitradicionalno orijentiran i 
podrazumjeva stalne promjene ne samo u odnosu na praksu, nego i promjene same 
prakse. Sve re~eno podrazumjeva i ”profesionalizam u pristupu” Razumije se da bi 
tvrdnja da je menad`ment kvaliteta ili da su menad`eri kvaliteta imuni na rutiniziranje 
posla bila svojevrsno idealiziranje, kao {to bi bila neracionalna te`nja za 
”profesionalno{}u” po svaku cijenu i u svakoj prilici. Ipak, ukoliko rutiniziranje i iskustveni 
odnos ~ine menad`er kvaliteta rutinski ”pose`e”, onda je ve} rije~ o problemu eti~ke 
naravi, {to se ovdje diskutuju pod kriterijem 3.(dru{tvene sankcije) 
 
Da li je menad`er kvaliteta ”umjetnik”, a menad`ment kvaliteta i ”umjetnost 
menad`menta”? Vjerojatno da se dobrano direktniji odgovor nego {to to na prvi pogled 
izgleda  na ovo pitanje nalazi ve} 1911. kod Frederika Tejlora, koji je dotada{nju tezu o 
”umjetnosti rukovo|enja” uvjerljivo odbacio obrazlaganjem na~ela rukovo|enja 
zasnovanih na nau~nim metodama. Naravno navedeno ne zna~i da  npr. talenat i 
intuicija, pa ponekad ~ak i sposobnost improvizacije, nisu u izvjesnoj mjeri prihvatljivi,  
kao {to ne zna~i da iskustveni menad`ment ne mo`e u odre|enim situacijama biti 
itekako dragocjen. Ipak, nau~ni menad`ment je nadmo}an nad iskustvenim, odnosno 
onim kojemu je osnova talenat. 
 
Na kraju analize ovoga kriterija profesije mora se re}i da je menad`ment kvaliteta u BiH 
relativno nova disciplina i da, mada ima potencijal da bude visokoprofesionalna 
djelatnost, iluzorno je o~ekivati da to i postane u doglednom vremenu osim ”na papiru”. 
Ironija sudbine je da je zbog op}eg dru{tvenog i privrednog haosa kod nas daleko te`e 
biti menad`er kvaliteta nego u tr`nim privredama razvijenijih zemalja.  
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2.2. Autoritet stru~nosti 
 
Ova karakteristika profesije direktno proisti~e iz sistematski zaokru`ene teorije. Prema 
Parsonsu, ”ugled stru~njaka izvire isklju~ivo iz njegove tehni~ke kompetentnosti, a ne iz 
hijerarhijskog polo`aja ili ~ak iz harizmatske tradicije” /4/ Stru~ni autoritet se zasniva na 
poznavanju i primjeni odgovaraju}e teorije i metodologije rje{enjem problema 
menad`menta kvaliteta u  praksi. Upravo zahvaljuju}i teoretskim i metodolo{kim 
znanjima menad`er kvaliteta  (kao ekspert) ima monopol (stru~ni autoritet) nad rje{enjem 
sistema kvaliteta (kao ekspertizom)  u odnosu na organizaciju u kojoj je rje{enje 
implementirano (korisnika). Mada je mogao (odnosno mo`e) birati menad`era kvaliteta, 
korisnik nema izbora stru~nog rje{enja , jer je to po definiciji u nadle`nosti menad`era 
kvaliteta. Razumije se da je ovdje smisleno govoriti jedino u relativnim kategorijama, jer 
menad`er kvaliteta ”svoje” ciljeve ostvaruje (i) ”kori{tenjem” drugih. Menad`er kvaliteta 
ima pravo ”autorstva” na sistem kvaliteta od njegova koncepta, preko uvo|enja, pa do 
unapre|ivanja. 
 
Zanimljiv je odnos izme|u stru~nog monopola koji ima menad`er kvaliteta i korisnika, a 
prema na{em mi{ljenju se ovaj odnos zasniva na sljede}im na~elima:  

- ekspert (menad`er kvaliteta) nema vlast nad korisnikom jer je okvir 
profesionalnog monopola vrlo uzak, a dodatno ga ograni~avaju i smjernice 
ugra|ene u ISO standarde, 

- ekspert (menad`er kvaliteta) nema monopol na radno mjesto, jer podlije`e 
(nedjeljivoj) odgovornosti za svoj rad i rezultate toga rada, 

- svako sprije~avanje eksperta (menad`era kvaliteta) na ekspertizu predstavlja  
deprofesionalizaciju njegovog rada i napu{tanje na~ela njegove  potpune 
odgovornosti unutar djelokruga ovla{enja, a {to se ina~e protivi i duhu zahtjeva 
standarda serije ISO 9000. 

 
Na`alost, i povr{an uvid u industrijsku praksu na{eg podneblja dovodi do zaklju~ka da  
menad`ment kvaliteta zadugo ne}e imati zadovoljavaju}i stru~ni autoritet, kao {to je 
uostalom nezadovoljavaju}i stru~ni autoritet i izvr{nog menad`menta. Profesionalizacija 
menad`menta kvaliteta je teoretski opravdana ali u praksi upitna, a rje{enje problema je  
u ravni na kojoj ve} odluke nisu zavisne od individue menad`era kvaliteta. 
 
2.3. Dru{tvene sankcije 
 
Pod ovom karakteristikom profesije podrazumjeva se osiguranje njenog institucionalnog 
statusa. Uop{teno posmatrano, ovo se posti`e preciziranjem ograni~enja i privilegija 
profesije, {to, izme|u ostalog, omogu}ava sprovo|enje prethodnih dviju karakteristika — 
sistematski zaokru`ene teorije i stru~nog autoriteta. 
 
Ograni~enja pristupa profesiji data su u okviru ISO standarda i odnose se na stru~nu 
spremu i praksu menad`era kvaliteta. To bi trebalo da reguli{e pristup profesiji, 
obezbje|uje njenu kvalitetu i sprije~i {arlatanstvo. Sa druge se strane autoritet odnosno 
autonomija profesije {titi privilegijama, koje mogu biti npr. profesionalna tajna, imunitet 
pred javnom kritikom i sl. To bi trebalo da zna~i da stru~nu kritiku menad`era kvaliteta 
odnosno njegovog rada i rezultata mogu izvoditi samo profesioonalci te profesije. 
Profesija bi trebalo da {titi od lai~ke kritike.  
 
O~igledno da u na{im prilikama u pogledu mjere izme|u ograni~enja i privilegija mogu 
postojati vrlo {arolike situacije, i da mogu biti u rasponu izme|u velikih ograni~anja i male 
privilegije, pa do malih ograni~enja i velike dru{tveno za{ti}ene privilegije. Prva od 
navedenih krajnosti uslovljava gubljenje profesionalne autonomije i odgovornosti pred 
dru{tvom, a druga ima tendenciju svojevrsnog samoizoliranja (npr. stvaranje ceha), uz 
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pauperiziranje odgovornosti za kvalitet svoga rada i rezultata. Uravnote`enje izme|u 
ograni~enja i privilegije je problem koji vjerojatno zahtijeva dublja teorijska istra`ivanja. 
 
S obzirom na, za na{e prilike, mala ograni~enja predvi|ena u ISO standardu, kao i 
uglavnom male privilegije u dru{tvima ~iji je nivo organiziranja kakav mi imamo, realno je 
o~ekivati da }e u du`em vremenskom periodu u ovome podneblju biti prisutna mala 
ograni~enja i male privilegije. Naravno da }e u takvoj situaciji  trpiti kvalitet, dakle ono sa 
~ime bismo trebali o~ekivati ”svijetliju budu}nost”. Sve u svemu, za vjerovati je da }e 
menad`ment kvaliteta u ovome podneblju slijediti sudbinu izvr{nog menad`menta 
(rukovo|enja). Ukoliko se pak `eli profesionalizacija menad`menta kvaliteta, on se mora 
samoorganizirati i ”~vr{}e” institucionalizirati, {to je mogu}e jedino poo{travanjem uslova 
za obavljanje poslova menad`menta kvaliteta (nezavisno od uslova koje predvi|a ISO 
standard), te u ve}oj mjeri za{tititi  privilegije, prije svega sprije~avanjem od lai~ke kritike. 
Prema na{em mi{ljenju je preporu~ivo uslove za obavljanje poslova  menad`era kvaliteta 
prihvatiti one koje ima Evropska organizacija za kvalitetu (EOQ), a koje }e biti opisane u 
nastavku. 
 
2.4. Eti~ki kodeks 
 
Dru{tvena kontrola profesije jeste u su{tini lai~ke kontrole i, op}enito posmatrano, 
ostvaruje se  preko korisnika,  te dr`avnih organa.  Me|utim, stru~na autonomija u oblasti 
menad`menta kvaliteta ograni~ena je povremenim auditima. U ovome se smislu ne 
samo eksterni, negi i interni auditi mogu shvatiti kao samokontrola unutar profesije. 
Upravo to je ~injenica koja menad`mentu kvaliteta daje mogu}nost razvoja samokontrole 
kao jednog od ozbiljnih pospje{iva~a profesionalizacije. Op}enito uzev{i, samokontrola i 
samodisciplina stru~ne djelatnosti vr{e se ina~e na osnovu normi profesionalne etike i to 
putem stru~nih konsultacija me|u kolegama, stru~nih ispita, izvje{taja, istra`ivanja i sl.  
Auditi, interni i eksterni, a i povremeno razmatranje aspekata sistema kvalitete su oblici 
preventivne kontrole i prije imaju upravo preventivni i pozitivni, nego naknadni i negativni 
smisao (npr. ka`njavanje ili isklju~ivanje iz profesionalne zajednice). 
 
Norme profesionalne etike u osnovi su iste za sve profesije i obuhvataju: 

- norme kojima se reguliraju odnosi izme|u kolega, 
- norme koje reguliraju odnose stru~njaka i klijenata (korisnika). 

Za razmatranje normi kolegijalnih odnosa ~ini se uputnim kolegama menad`era kvaliteta 
shvatiti svakog pripadnika organizacije koji u konkretnim situacijama preuzima 
odgovornost za ishod akcija vezanih za sistem kvaliteta. To mo`e biti bilo koji ~lan 
organizacije, od izvr{nog menad`era do npr. pripadnika kru`oka kvaliteta. Upravo ovdje 
dolazi do izra`aja potreba nagla{avanja multiprofesionalnosti menad`menta kvaliteta. 
Kako god da se definira pojam kolege, osnov normi kolegijalnih odnosa je princip 
saradnje kao preduvjeta za intenzivno me|usobno informiranje, a sve u cilju zajedni~kog 
unapre|enja izlaza procesa u kojem se sura|uje. 
 
Norme koje reguliraju odnose stru~njaka (menad`era kvaliteta) i klijenta (poslovnog 
sistema) vode se za ciljem da se posao menad`menta kvaliteta obavi {to kvalitetnije. 
Svaki rutinski odnos u profesiji uslovljava njenu deprofesionalizaciju. To isto se odnosi na 
pogre{no ili povr{no definiranje problema, na povla|ivanje menad`era npr. mi{ljenju da 
je va`no zadovoljiti formu, kao i na niz drugih situacija koje se u krajnjoj liniji svode na to 
da se menad`ment (menad`er) kvaliteta ”pokrije papirima” (npr. zadovolji forma time {to 
se sistem formalno dokumentira i time samo ”legalizira” postoje}a praksa). U ovakvim 
situacijama je neodoljiva asocijacija na mi{ljenje E. Parsonsa da svako rutiniziranje i 
iskustveni odnos prema praksi predstavljaju prvi i najva`niji korak ka degradaciji 
profesionalne djelatnosti i po~etak njene deprofesionalizacije.  
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Nema dvojbe da menad`er kvaliteta aspekte kompetentnosti usvaja, provjerava, kali i 
integrira tek u problemskoj praksi. U teoriji je {iroko  prihva}eno stanovi{te da je za  
postizanje uspjeha vode}ih kadrova, {to  na svojevrstan na~in jeste  i menad`er 
kvaliteta,  zna~ajno posjedovanje sljede}ih osobina: 

� stru~na osposobljenost, 
� spremnost za preuzimanje odgovornosti, 
� samopouzdanje (vjerovanje u sebe i u vlastite snage), 
� saradnja (spremnost za sara|ivanje sa drugima i uspostavljanje, saradnje), 
� orijentiranost prema ljudima, 
� uvjerenje, da vjeruje u sebe, kao i u preduzetni~ka na~ela, 
� spremnost izno{enja svoga mi{ljenja (imati ”hrabrost” jasno izre}i i zastupati 
vlastito stanovi{te). 
 

Osim spomenutih karakteristika voditelji moraju posjedovati i sposobnost predvi|anja, 
tanko}utnost, okretnost, sposobnost promatranja, koncentraciju i ustrajnost. Humanisti~ki 
orijentirani voditelji  lak{e obavljaju svoj posao od druga~ije orijentiranih.  
 
Kao osoba koja u sebi neophodno  integrira stru~nu kompetentnost, kompetentnost 
metoda i dru{tvenu kompetentnost, menad`er kvaliteta  nu`no se usmjerava ka 
humanisti~kim vrednotama: 

� visoke stru~ne kompetencije usmjerene na rje{avanje problema, 
� u uspjehu sudjeluju saradnici i preduze}e, 
� umjesto rezignacije i okorjelosti — anga`iranost, koja se odra`ava u 
aktivnostima, inovacijama i kreativnosti,  
� uva`avanje ~injenice da se pokus zasniva na pameti i hrabrosti, 
� realno vrednovanje vlastitih prednosti i slabosti, 
� preduzetni~ka orijentiranost, uva`avanje saradnika u skladu sa njegovim 
doprino- som pri postizanju zajedni~kog cilja, 
� sposobnosti da se konflikti kanaliziraju u pozitivne pomake  
� vlastita odgovornost — svako odgovara za svoje odluke i djelovanje, 
� spremnost na u~enje, 
� hrabrost za stalno uskla|ivanje individualnosti ili opozicije i prilago|avanja, 
� osje}aj pripadnosti da se pripada timu kao sposobnost da se bude dio 
cjeline. 

To je slika idealne li~nosti, a u realnom `ivotu putokaz djelovanja. 6) 
 
Eti~ki kodeks za menad`ment kvaliteta u ovda{njim prilikama je veoma te{ko zamisliti 
kompletnog, makar i samo u naznakama. Za eti~ki kodeks smo mi{ljenja da ”mada mi 
njega ne vidimo, on nas gleda”.  Razumije se da je kretanje prema kodeksu u sada{njoj 
situaciji nemogu}e zbog nedostatka”kriti~ne mase” menad`era kvaliteta, a ote`ano je i 
~injenicom da kod nas tri prethodne karakteristike  menad`menta kvaliteta op}enito nisu 
dovoljno razvijene.  
 
Pred na{im menad`erima kvaliteta kao individuama, ali i eventualnim udru`enjem, 
nalaze se na~elno sljede}i zadaci trajnog karaktera: 

1. U pogledu normi kolegijalnih odnosa (shva}enih u {irem smislu) menad`eri  
kvaliteta moraju kontinuirano usavr{avati tehnike timskog rada, poslovno komuniciranje 
sa svim nivoima organizacije, sve u cilju sticanja novih znanja i razvijanja iskustava, {to 
sve unapre|uje profesiju menad`menta kvaliteta i motivira sve pripadnike organizacije ka 
ve}im rezultatima. 

2. U pogledu normi kojima se afirmi{e odnosno {titi ugled profesije,  budu}e  
udru`enje  menad`era kvaliteta BiH, koje na`alost, jo{ uvijek nemamo,  trebalo bi 
preuzeti odre|ene inicijative koje bi prije svega afirmisale kvalitet menad`menta kvaliteta 
a na razli~ite na~ine se `igosalo nekvalitet.  

 66 



Zenica, 11. i 12. novembar 1999.                     Nau~no-stru~ni skup KVALITET ‘99 

2.5. Specifi~na subkultura 
 
Ova karakteristika proisti~e iz prethodne, tj. iz  eti~kog  kodeksa.     Subkultura ~lanova  
neke profesije ogleda se u posebnom stilu `ivljenja. Svoje afinitete najve}i broj ljudi 
ispoljava kontinuirano, kako za vrijeme radnog vremena, tako i u slobodnom vremenu. 
Ako su te osobe i ~lanovi odre|enih profesionalnih zajednica u kojima vlada odre|eni 
eti~ki kodeks, logi~no je da se ti ljudi u odre|enoj mjeri razlikuju od drugih po `ivotnom 
stilu: preokupacijama, interesima, manirima i sl. Zato je i prirodno postojanje specifi~nih 
profesionalnih subkultura.  
 
Na Zapadu je nepisano pravilo da je u poslovnim sistemima menad`er kvaliteta u samom 
vrhu hijerarhijske strukture, naj~e{}e drugi ~ovjek, odmah iz izvr{nog menad`era. Praksa 
je da veliki broj menad`era kvaliteta upravo postaju prvi ljudi organizacija. Sve to 
prirodno navodi na zaklju~ak da bi subkultura menad`era kvaliteta trebala da je 
potencijalno vrlo bliska ili identi~na sa mand`erskom. Sa druge strane, za profesiju 
(izvr{nog) menad`era je u svijetu karakteristi~no postojanje specifi~ne subkulture. Pri 
tome specifi~nosti te subkulture u velikoj mjeri zavise od podneblja, kulturne tradicije i 
mentaliteta ljudi. Perspektiva formiranja doma}e subkulture menad`era je stvar dalje 
budu}nosti. 
 
 
3. ULOGA I ”POSLOVI I RADNI ZADACI” MENAD@ERA KVALITETA 

 
U cilju ukazivanja na mogu}u ulogu te ”poslove i radne zadatke” menad`era kvaliteta 
daje se jedan od modela koje je mogu}e sresti u litetaturi akoji se odnosi na okolinu TQM 
programa 7): 
 
OPIS RADNOG MJESTA: OSOBA ZADU@ENA ZA KVALITETU 
 

- Planirati, provoditi i nadzirati program (kvalitete) 
- U suradnji s najvi{im rukovodstvomraditi na formuliranju kvalitativnih vrijednosti i 

politika, 
- Osigurati da se kvaliteta prenese na svaku razinu poduze}a, 
- Nadzirati uspostavu kvalitativnih standarda i procedura, 
- Usmjeravati i omogu}avati timove za pobolj{avanje kvalitete, 
- Izvje{tavati najvi{e rukovodstvo o pitanjima kvalitete, 
- Sudjelovati u strate{kom planiranju, 
- Predlagati usvajanje kvalitenih programa i alata, 
- Voditi prikupljanje, analizu i {irenje informacija vezanih za kvalitetu i korisnike, 
- Nadzirati stalna nastojanja usmjerena na pobolj{anja u svim podru~jima, 
- Nadzirati kvalitativne aspekte usmjeravanja od radnika, 
- Savjetovati se u vezi s pitanjima naknade radnicima, 
- Nadzirati obuku vezanu za kvalitetu, 
- Djelovati kao koordinator i kontakt za pitanja konkurentskog polo`aja, 
- Slu`iti kao kontakt osoba za vanjske grupe vezane za kvalitetu, 
- Nadzirati zalaganje djelatnika, 
- Provoditi redovite preglede kvalitativnih rezultata, 
- Uspostaviti unutarnje oblike savjetovanja, 
- Nadzirati kvalitativna nastojanja u prodaji, 
- Koordinirati ISO 9000 i druge procese kvalitativne certifikacije. 
- Provoditi druge za kvalitetu vezane zadatke koje odredi vi{i management. 

 
                            Prikaz 1. Zadaci pojedinca zadu`enog za program (kvalitete) 
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4.   SVJETSKA PRAKSA U OSPOSOBLJAVANJU ZA  
      MENAD@MENT KVALITETA 
 
Nakon ne tako daleke 1992. dolazi i druga, rekli bismo, isto tako zna~ajna, godina 2000. 
Poslije relativno duge evolucije me|unarodnih standarda ISO 9000 dolazi na izvjestan 
na~in ”revolucija”. Najave su da se ”iza brda valjaju” krupne konceptualne i druge novine 
koje }e imati zna~ajne posljedice za menad`ment kvaliteta. Neka (smjela?) predvi|anja 
idu dotle da }e na Zapadu ve} oko 2005. godine certifikat kvaliteta za nove firme biti 
ne{to kao saobra}ajna dozvola.” Ideologija kvaliteta”  postaje ”totalitarna”! U prilog tome 
ide i ~injenica da danas na Zapadu sve ve}i procenat polaznika {kolovanja za 
menad`ment kvaliteta predstavljaju profesinalni politi~ari i izvr{ni menad`eri tvrtki, a 
menad`eri kvaliteta su u drugom planu. 
 
Sadr`aj ve} pomenutog seminara u Sarajevu je uskla|en sa standardiziranom shemom 
unutar Evropske organizacije za kvalitet (EOQ) koja poti~e iz 1994. Ideja harmonizirane 
sheme je uspostava jedinstvenih kriterija i pravila obrazovanja, certificiranja i 
me|usobnog priznavanja kvalifikacija profesionalnog osoblja u podru~ju kvaliteta. Uslovi 
koji se postavljaju pred polaznike su minimalno VSS sa 4 godine radnog iskustva, od 
~ega najmanje dvije godine u domenu kvaliteta. Zanimljivo je da je prva BiH  generacija 
imala na (klju~nom) usmenom  dijelu zavr{nog ispita prosje~nu ocjenu znatno iznad 
prosjeka polaznika ovih seminara. Seminar je pored zavr{nog ispita obuhvatao ~etiri 
osnovne cjeline i to: (1) Sistemi upravljanja kvalitetom i interni audit, (2) Sistemi 
upravljanja kvalitetom u primjeni, (3) Statisti~ke metode za dono{enje odluka i (4) TQM 
Pobolj{avanje poslovnih procesa. Sadr`aj seminara je ilustrativan za orijentacioni uvid u 
spektar klju~nih podru~ja potrebnih za popunu fonda osnovnih znanja za menad`ere 
kvaliteta. Na tabeli 2. je data uporedba kriterija za menad`ment kvaliteta prema ISO 
90011-2 i EOQ harmonizirane sheme.  
 
 

Kriteriji normi Kriteriji EOQ harminizirane sheme 
 Stupnjevi kvalifikacije 
Ö Nadle `no osoblje za 

Certificiranje 

Stupnjevi kvalifikacije 
Ö EOQ stru~njak za kvalitetu 
Ö EOQ menad`er za kvalitetu 
Ö EOQ auditor kvalitete 

Formalna obrazovanost 
Ö Najmanje srednja {kola 

Formalna obrazovanost 
Ö Najmanje stupanj fakulteta 

Obvezana izobrazba iz kvalitete 
Ö Nije definirano koliko sati 
Ö Ispit za menad`ere nije 

definiran 

Obvezna izobrazba iz kvalitete 
Ö Definirano 200 sati nastave 
Ö Ispit usmeni i pismeni za 

menad`ere 
 
 Tabela 2. Uporedba kriterija normi ISO 9000 i EOQ harmonizirane sheme 
 
5.  NEKA OTVORENA PITANJA PROFESIONALIZACIJE  
     MENAD@MENTA KVALITETA U NAS 
 
Prije nego poku{amo ukazati na neke probleme koje sa sobom nosi proces 
profesionalizacije menad`menta kvaliteta mogu}e je navesti i dodatne razloge njegove 
profesionalizacije:  

1. Stalnost — posao menad`menta kvaliteta je u ekspanziji i u nas i realno je 
o~ekivati da }e tra`nja za profesionalcima rasti, kako u privrednim tako i u 
vanprivrednim djelatnostima.  

2. Zastupljenost — Rukovo|enje kao posao (”profesija”) je najzastupljenije.  
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U svakoj organizaciji gotovo da je pravilo da ima vi{e rukovodilaca nego npr. ekonomista, 
pravnika, in`enjera,… Kako je potencijal za rukovo|enje samo jedna od sposobnosti koju 
menad`ment kvaliteta ”podrazumjeva”, to je ”prirodno” da se menad`er kvaliteta mo`e 
relativno lako i sa pove}om vjerojatno}om uspjeha preorijentirati na rukovo|enje u okviru 
svoje struke, odnosno na izvr{ni menad`ment. Sa druge strane, svjesni smo i prakti~nog 
prigovora da kod nas takva svijest nije ra{irena. 
 
Ipak profesionalizacija menad`menta kvaliteta u na{im uslovima je skop~ana sa 
odre|enim te{ko}ama:  

1) Ote`ana dostupnost {kolovanja za menad`ment kvaliteta, zbog relativno malog 
broja mogu}ih polaznika i cijene, odnosno prakti~ne potrebe da kandidat bude 
upu}en od strane mati~ne firme. Osim toga, bez obzira {to to sada li~i na utopiju, 
postoji mogu}nost da se u BiH po~ne ”odvijati film sa Zapada” da izvr{ni direktori i 
politi~ari (neki smatraju da je to kod nas isto) budu  osnovna populacija koja se 
{koluje. 

2) Udaljavanje od struke u u`em smislu, koja se u nas jo{ uvijek smatra osnovom 
svake profesije i karijere, ote`ava dono{enje individualne odluke u pravcu 
”promjene profesije”.  

3) Relativna ograni~enost mogu}nosti napredovanja. Menad`er kvaliteta karijeru 
vjerojatno mo`e nastaviti na zadovoljavaju}i na~in u profesiji, a ozbiljnije 
napredovanje je vjerojatno mogu}e samo ili ulaganjem nesvakida{njih napora ili  
sticajem sretnih okolnosti. 

4) Nesigurnost polo`aja, {to se mo`e direktno pretvoriti i u nesigurnost posla. 
5) Neadekvatna pla}enost i neizgra|en ugled, sa vjerojatno}om da }e tako ostati 

jo{ du`e vrijeme. 
6) Velika psiho-fizi~ka optere}enost, tj. stresnost tako|e destimulativno djeluje na 

potencijalne kandidate. 
7) Menad`er kvaliteta u na{im prilikama s velikom vjerojatno}om ostaje usamljen, 

~esto de`urni krivac, sa latentnom mogu}no{}u da mo`e postati `rtveni jarac. 
  
 
6. ZAKLJU^AK  
 
Raspravljaju}i o perspektivama menad`menta kvaliteta vjerujemo da smo, polaze}i od 
Grinvudovog op}eg shvatanja profesije, uspjeli markirati najva`nije razloge zbog kojih se 
menad`ment kvaliteta i pored svoje velike kompleksnosti u na{im uslovima mo`e 
konstituisati u profesiju. O punoj profesionalizaciji se ipak mo`e govoriti tek u slu~aju 
sistematskog postupnog i istovremenog razvoja svih pet razmatranih karakteristika 
profesije, koje kod nas jedva da se nalaze u po~etnom stadiju.  
Kao potkrepljenje kompleksnosti profesije dat je jedan model zadataka pojedinca 
zadu`enog za program (kvaliteta). 
Na{a iskustva u {kolovanju i osposobljavanju menad`era kvaliteta su sporadi~na i 
veoma skromna.  U sklopu razmatranja je dat kratak uvid u koncept obrazovanja 
menad`era kvaliteta po standardima ISO 9011-2 te po sinhroniziranoj shemi Evropske 
organizacije za kvalitet (EOQ). Smatramo da je za na{e uslove sinhronizirana shema 
mnogo plauzibilnija jer, dugoro~no gledano, ima znatno bolju osnovu za konstituiranje 
profesije menad`era kvaliteta. 
Na koncu je navedeno i 7 otvorenih problema profesionalizacije menad`menta kvaliteta 
koji destimulativno djeluju na potencijalne menad`ere kvaliteta: (1) ote`ana dostupnost 
{kolovanja, (2) udaljavanje od struke, (3) relativna ograni~enost mogu}nosti 
napredovanja, (4) nesigurnost polo`aja/posla,  (5) neadekvatna pla}enost i ugled, (6) 
veliko psihofizi~ko optere}enje, (7) relativna osamljenost sa izgledima postajanja 
de`urnim krivcem, pa i `rtvenim jarcem. 
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